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Para  cualquier compañía  de prensa escrita  a nivel mundial es bien sabido que una 
gran parte de su subsistencia en el dinámico mercado de la comunicación actual, está 
determinada por su capacidad no solamente de mantener informada a las masas con 
los acontecimientos periódicos más relevantes, sino también, en la medida  en la que 
sus páginas sean utilizadas como un mecanismo de publicidad por parte de los 
anunciantes que buscan hacer propaganda  de sus  productos y servicios hacia los 
diferentes mercados meta que envuelven una economía.  
Se toma como punto de partida para el desarrollo de la presente investigación, el 
análisis del panorama actual que muestra un mercado publicitario fuertemente 
golpeado por la disminución en la inversión que destinaban los anunciantes  al uso de 
la pauta publicitaria dentro del periódico La Nación, y que ha repercutido fuertemente 
en los ingresos de la compañía durante ya varios periodos fiscales. El eje central de la 
investigación es el anunciante, en donde lo que se quiere es determinar causas y 
efectos así como oportunidades de mejora hacia la gestión que se brinda actualmente. 
Para abordar la temática de interés, se dio cobertura a tres poblaciones consideradas 
como los pilares del mercado publicitario para Grupo Nación, estas fueron: 
anunciantes, asesores de venta y Gerencia de Publicidad del área de GN Comercial. 
Para la obtención de la información necesaria se dio la aplicación de dos cuestionarios, 
uno administrado vía telefónica a los  anunciantes y otro auto administrado a los 
asesores de ventas. Para la Gerencia de Publicidad se realizó una entrevista personal.  
Con lo anterior se requería primeramente desarrollar una visión de la realidad que 
envuelve al negocio publicitario en el periódico La Nación, así como dar una guía para 
desarrollar como parte de la propuesta del trabajo de investigación, una estrategia que 
permita cubrir las carencias en la gestión realizada, para después dar paso a la  
implementación de medidas que mejoren la relación con los anunciantes que aún 








































En la última década  los cambios tecnológicos que han experimentado los mecanismos 
de comunicación, principalmente por la aparición de dispositivos móviles cada vez más 
modernos (smartphones, tablets, etc), han provocado una revolución que trajo consigo  
un cambio radical en la manera en la que las personas tenían acceso a la información 
de su interés. 
La principal fuente de ingresos de Grupo Nación ha radicado en su capacidad de servir 
como canal para hacer publicidad a la gran cantidad de anunciantes,   que han utilizado 
las páginas del periódico  La Nación desde que los tiempos consumistas abrazaron a 
una sociedad costarricense que demandaba cada vez más información sobre bienes y 
servicios. 
Hoy en día la realidad es sumamente diferente, es cada vez más común la utilización 
por parte de los anunciantes, de mecanismos publicitarios más acoplados a la realidad 
digital que impera y,  que lastimosamente han puesto en un segundo plano a los 
considerados  más  tradicionales, como lo son los medios impresos. 
Este cambio de estructuras de negocio que ha golpeado a nivel generalizado en la 
industria de la prensa escrita en todo el mundo, ha provocado que la estabilidad de la 
empresa de comunicaciones en medios escritos más fuerte de Costa Rica  se haya visto 
forzada a múltiples reestructuraciones tanto a nivel de productos con el cierre de 
algunos de ellos así como prescindir de capital humano para salir avante, y optando por 
la inclusión hacia  nuevos horizontes de mercado que garanticen su sostenibilidad a 
largo plazo. 
A raíz de esta situación, es que se consideró necesario el desarrollo de la presente 
investigación, tomando como eje central todo lo relacionado con el anunciante que aún 





cambios en la estructura de negocios que muestra el mercado de la publicidad actual, 
es considerado como la razón de ser del Grupo y el que mayores dividendos le repara. 
El presente Trabajo Final de Graduación se compone de cinco capítulos, los cuales 
están estructurados de la siguiente manera: 
 Capítulo I, comprende la problemática a estudiar y su relación con la teoría 
existente a través de conceptos. 
 Capítulo II,  este hace una descripción de Grupo Nación GN S.A., su historia y 
creación así como su estructura y conformación. 
 Capítulo III, comprende el desarrollo de la investigación por medio de la 
recolección de información primaria de las poblaciones de interés 
anteriormente mencionadas, aplicando herramientas tanto cuantitativas por 
medio de instrumentos de medición (cuestionarios) así como cualitativas 
(FODA). 
 Capítulo IV, se desarrolla la propuesta de la estrategia gerencial como 
mecanismo para fortalecer la relación con el anunciante. 
 Y finalmente a manera de cierre,  el capítulo V hace un recuento de las 













CAPÍTULO I: Contextualización de la Industria y Marco Teórico. 
 
El presente capítulo  inicia con la realización de un recorrido por lo referente a la  
contextualización  de la industria de la prensa escrita, su historia, evolución  y 
coyuntura actual,  así como la descripción de conceptos relevantes que permitirán 
definir más claramente el panorama que envuelve el desarrollo de la presente 
investigación.       
 
1.1 Generalidades de la Industria de la Prensa Escrita. 
1.1.1 Historia de la Industria de la Prensa Escrita. 
Antes de la aparición de las imprentas móviles a mediados del siglo XV, las noticias se 
difundían por medio oral, por carta o por anuncio público. En el sitio web ICARITO en 
uno de sus artículos, se hace referencia que durante la Edad Media el periodismo 
empezó con personas denominadas “juglares”, que eran peregrinos que iban de 
posada en posada dando información verbal de todo lo que ocurría. Después nacieron 
las “efemérides”  que fue la primera forma de hacer prensa escrita, cuyo documento  
incluía  todo lo ocurrido en un año. Después surgieron las “hojas volantes” que eran 
meramente noticiosas (www.icarito.cl). 
Fue en 1450 cuando el alemán Johannes Gutenberg  desarrolla  la primera imprenta en 
donde el primer libro que se procedió a imprimir fue la denominada “Biblia de 
Gutenberg”, dando lugar al inicio de la sustitución del libro manuscrito por el impreso. 
Por medio de la página web MONOGRAFÍAS, se detalla que  entre los años de 1450 y 
1500 se publicaron más de 6000 libros  y el número de imprentas aumentó 
rápidamente, pero no sería hasta 1609 cuando se dio inicio con la impresión de los 
primeros periódicos (www.monografías.com), concretamente en Alemania, dichas 
publicaciones se denominaban corantos y se trataban de publicaciones sobre los 





comunicación se extendió a otros países  de Europa, dando inicio a la creación de 
diferentes marcas de prensa escrita que editaban noticias, tanto nacionales como de 
relevancia internacional. 
A medida que los periódicos fueron tomando su lugar dentro de la sociedad como un 
mecanismo cada vez más común y relevante, la competencia entre las distintas marcas 
por aumentar su cobertura entre los lectores creció rápidamente, la cantidad de 
ejemplares impresos era cada vez mayor y la razón fundamental obedecía por alcanzar 
mayor publicidad  dentro de sus páginas, dado que funcionaba como una buena fuente 
de ganancias.    
Según Michael Evans en su reportaje “La Historia de la publicidad impresa” tomado de 
la página eHow en español menciona: “la evolución de la publicidad impresa 
revolucionó la manera en que fabricantes y minoristas venden productos, y avanzó en 
una importante fuente de ingresos para los editores”. 
Igualmente, por medio de la cobertura de varios ensayos que hacían referencia al tema 
de la “Historia de la Prensa  Escrita”, uno en particular tomado del sitio web Buenas 
Tareas menciona que a partir del siglo XIX los periódicos han sufrido múltiples  avances 
tecnológicos, la aparición de las primeras máquinas automáticas de fotocomposición y 
las rotativas rápidas fueron el comienzo hacia una nueva generación  en la manera de 
desarrollar el mercado de la prensa escrita, logrando colocar de una forma más rápida, 
estandarizada y en mayores proporciones los periódicos que demandaban cada vez 
mayor cantidad de lectores.  Las enormes y ruidosas máquinas que componían 
trabajosamente líneas de tipos de plomo, durante casi un siglo, han desaparecido de 
las plantas de los periódicos.  Actualmente, éstas han sido sustituidas por complejos 
sistemas electrónicos que utilizan ordenadores para almacenar la información y 








1.1.2 Tendencias de la Industria de la Prensa Escrita. 
En la última década, principalmente, la participación como mecanismo de 
comunicación que caracterizaba a la prensa escrita a nivel mundial se ha visto 
seriamente afectado por múltiples factores, entre lo que se caben mencionar cambios 
tecnológicos que han repercutido directamente en las nuevas  generaciones, crisis 
económicas que han golpeado la estabilidad en gran cantidad de países a nivel mundial 
y  cambios en los  hábito de consumo que han mermado su proliferación y 
mantenimiento como negocio, experimentado en su lugar una constante disminución 
en la cantidad de impresiones diarias y su utilización como herramienta publicitaria. 
En un artículo consultado que realizó  el diario El País de España en su sitio web del 31 
de Mayo de 2010, titulado El (incierto) papel de la prensa,  se hace una clara acotación 
en cuanto al tema anteriormente mencionado y que  ha implicado para algunas  
empresas que se dedican al mercado de la prensa escrita prácticamente en su 
desaparición. En el artículo textualmente se lee: “a lo largo de una década, los 
periódicos de la Unión Europea han perdido 12 millones de ejemplares. En 1998 
circulaban 80,8 millones de copias, y 10 años más tarde la difusión había bajado a 68,8 
millones en la UE de los Quince. Además de ventas, los diarios han perdido ingresos. 
Una virulenta crisis publicitaria ha agravado la salud de una industria con 200 años a 
sus espaldas. Los últimos dos han sido especialmente dramáticos, y España no ha sido 
ajena a la tragedia. En 2008, los beneficios después de impuestos de los diarios 
españoles alcanzaron los 11,9 millones de euros, un 95% menos que el año anterior 
cuyas ganancias fueron de 232,9 millones”. 
Al igual que  lo registrado en Europa, en Occidente los Estados Unidos es utilizado 
como un claro referente de lo que está pasando en el continente Americano en cuanto 
al tema de la prensa escrita.  Según las autoras Sacristan, M y Rico, G (2013) en su 
investigación sobre Alternativas Estratégicas para la Industria de la Prensa Escrita, 





aproximadamente $34 billones, lo que representó más del doble de lo que habían 
caído desde el año 2000. El New York Times, uno de los periódicos emblemáticos de 
ese país,  ha  sufrido caídas, tanto en los rubros de circulación como en publicidad  que 
lo cual han obligado a realizar cambios en su estructura original, orientándolo hacia 
uno en el que la mitad de sus ingresos correspondan a circulación y el otro a publicidad. 
Pero esta nueva orientación que se menciona y que han aplicado muchas casas 
periodísticas, no solo obedecen al relacionado con los contenidos o estructura del 
periódico haciéndolo más atractivo para ser comprado, sino más bien, a uno que ha 
sido impulsado efecto de la globalización de las comunicaciones y el cambio 
tecnológico, éste es  la utilización de la Internet como mecanismo para informar y 
vender publicidad. 
Actualmente, los hábitos de lectura se han modificado y las personas requieren de 
herramientas más personales, cómodas, baratas  y ágiles para accesar la información, 
sin la necesidad de salir de la casa u oficina a comprar un periódico, o tener un televisor 
o radio al alcance para saber lo que acontece a su alrededor. 
La tendencia actual de la comunicación se encuentra orientada hacia el uso del 
Smartphone, Tablets y Laptops para accesar a páginas de Internet o aplicaciones en 
donde se puedan leer de una manera digital los mismos acontecimientos noticiosos 
que en un periódico,  así como el uso de las redes sociales  en donde cada usuario se 
encarga de mantener informado  a sus contactos de lo último en el acontecer mundial 
y  empresas  ofrecen sus productos y servicios creando una página dentro del 
Facebook,  por ejemplo. Esto en definitiva ha llegado a poner en un lugar vulnerable al 
mercado de la prensa escrita, tanto como mecanismo informativo como publicitario.  
A pesar de esto, existen fuentes que no subestiman la situación de la prensa escrita en 
estos días, pero igualmente objetan sobre la posible desaparición del periódico como 
medio de comunicación. Esta posición se  fundamenta al investigar y encontrar que en 
algunos sitios webs como la página Foro Marketing, en donde por medio de un artículo 





centro de la mayor parte de los grupos de comunicación. Marcan la pauta ideológica 
que moviliza a los otros soportes (radio, televisión o Internet) de un mismo grupo. Son, 
por tanto, la zona de mayor valor de esos grupos, la que les diferencia, la que genera la 
adicción de muchos de sus lectores, oyentes o telespectadores. El periódico en papel va 
a seguir existiendo. Probablemente venda menos, pero seguirá siendo un producto 
atractivo para una parte muy relevante de la sociedad, con elevado nivel cultural y alto 
poder adquisitivo. Será, por tanto, una joya para los anunciantes, y si hay ingresos, hay 
negocio”  (www.foromarketing.com). 
 
1.1.3 Industria de la Prensa Escrita en Costa Rica. 
Según Vega, P (1995) el inicio del periódico se remonta a la Costa Rica del siglo XIX 
donde en el año de 1830 se importa la primera imprenta propiedad de Miguel Carranza 
y donde 3 años después, el 4 de enero de 1833 específicamente, sale el semanario 
noticioso “Universal” editado por el taller “La Merced” propiedad de Joaquín Bernardo 
Calvo quien en ese entonces fungía como Ministro General Superior del Estado. 
Justamente un día después, la imprenta “La Paz” propiedad de Miguel Carranza edita el 
segundo semanario que es impreso en Costa Rica llamado “El Correo de Costa Rica”, 
por lo que se evidencia una fuerte competencia entre ambos empresarios por figurar 
en el emergente negocio (Vega, 1995, p.30). 
En la Costa Rica de 1833 ya circulaban periódicos centro y suramericanos que se podían 
adquirir en las principales ciudades del país (Vega, 1995, p.31), por lo que la 
competencia no solo era entre el “Universal” y “El Correo de Costa Rica”. Además, era 
evidente que la subsistencia dependería únicamente de la venta pregón, y que la 
tecnología que se poseía no era suficiente para poder abastecer a toda la población, 






De 1833 a 1850  circulan un total de 18 periódicos editados en Costa Rica, diez de ellos 
oficiales y ocho particulares (Vega, 1995, p. 86).  En el cuadro 1  se presentan siete de 
los principales y los objetivos por el cual fueron creados: 
 
El 11 de junio de 1889 un grupo de empresarios costarricenses (entre ellos Rafael 
Yglesias, luego Presidente de la República) funda La Prensa Libre, bajo la dirección del 
español Juan Fernández Ferraz, quien aparece como redactor, cumpliendo actualmente 
125 años y ostentando hoy el título de Decano de la Prensa Nacional. 
En el año de 1902,  da inicio  la aparición de lo que se denominaría  el periodismo  rojo, 
donde se destacan los relatos de crímenes, robos y otras fechorías; en este campo, se 





Briceño, quienes contrataron al periodista español Segundo Ispizúa, especialista en 
sensacionalismo. 
De acuerdo con el artículo publicado por Claro, González  en la página web de Primera 
Plana del año 2011, el siglo XX vio el nacimiento de los principales periódicos en Costa 
Rica y que aún, en la actualidad, siguen siendo parte de la sociedad costarricense  como 
lo es el caso de La Nación (1946), La República (1950), Diario Extra (1978),  así como del 
periodismo como carrera profesional impartida por la Universidad de Costa Rica a 
partir de 1968 (González, 2011). 
El Cuarto Poder como suele designarse a la prensa escrita haciendo alusión a su amplia 
influencia sobre la opinión pública dado  su poder de credibilidad,  se ha visto 
influenciado en la última década, principalmente, por las tendencias de cambio hacia el 
uso de mecanismos globalizados de la comunicación,  provocando, igualmente, como 
resultado un traslado de clientes o usuarios hacia el uso de estas nuevas tecnologías 
representadas en su mayoría por la prensa en su versión digital. Antes la prensa escrita 
difundía la información, ahora los lectores o audiencia interactúan y exigen qué leer y 
cuándo hacerlo, lo que ha provocado una disminución en la compra de las diferentes 
marcas, eventualidad  que como se ha mencionado ha impactado a nivel generalizado 
la venta pregón y  nuestro país no ha sido la excepción. 
Como consecuencia de esta baja en la compra del periódico como medio de 
información diaria, varias marcas de trascendencia histórica en nuestro país no solo 
han tenido que familiarizarse con la dualidad de contenidos en las versiones física y 
digital simultáneamente, sino que algunas como La Gaceta (1835)  y La Prensa Libre 
(1889) han optado por cambiar su formato a completamente digital dado el giro del 
negocio que, actualmente impide la sostenibilidad del medio escrito.  Igualmente, los 
cambios que imperan en la actualidad en el mercado de la prensa escrita nacional, han 
provocado la desaparición por completo en el 2014 de marcas como Al Día y el 
recientemente lanzado al mercado Ahora, el cual no cumplió con las expectativas a tres 





Como lo expresa Iary Gómez Directora de La Prensa Libre en una noticia publicada por 
La Nación del 30 de diciembre de 2014: “La Prensa ha venido haciendo cambios a 
través de 125 años y lo que estamos es haciendo un cambio a la era digital, tal y como 
lo exigen los lectores". 
1.1.3.1 Modelo de las fuerzas competitivas de Porter  en la Industria de la Prensa 
Escrita Costarricense.  
Por medio de la herramienta gerencial de las Cinco Fuerzas de Porter es que se 
realizará un recorrido por las principales componentes que intervienen en el modelo, 







1.1.3.1.1 Amenaza de nuevos aspirantes. 
Existe una barrera de ingreso al mercado siempre que sea difícil para un recién llegado 
irrumpir en el mercado, o bien, si la economía del negocio pone una desventaja a un 
recién llegado (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 59).   
En el mercado de la prensa escrita nacional se pueden reconocer seis factores 
principales que actúan como barreras de entrada para nuevos participantes: 
 Diferenciación del producto: con marcas de periódicos fuertemente 
establecidas en el mercado nacional cuya trayectoria y poder de captación 
están definidos y que han logrado por tradición, promociones o publicidad 
como valor agregado una fidelización por parte de la población. “Mientras 
mayor sea el apego de los compradores a las marcas establecidas, más difícil 
será para los recién llegados abrirse paso en el mercado” (Thompson, Peteraf, 
Gamble y Strickland, 2012, p. 60).   
 Acceso a canales de distribución: para la prensa escrita, el canal típico de 
distribución se presenta por tres fuentes: los puestos de “pregoneros”, que 
pueden ir desde carritos, quioscos u ofrecer el producto de pie en una calle;  
los puntos de venta que pueden ir desde las tradicionales “pulperías” o 
abastecedores hasta los grandes establecimientos de abarrotes o suministros 
como Walmart, Automercado y Más x Menos; así como la venta por 
suscripción. Esto representa un arduo trabajo para los nuevos actores, los 
cuales, según Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland tienen que “comprar”  
su camino a los canales de mayoreo o menudeo con recortes de precios, 
mayores márgenes de ganancias para los distribuidores o concesiones de 
publicidad y promociones.  En consecuencia, las ganancias de los recién 
llegados se verán mermadas hasta que su producto obtenga la suficiente 
aceptación del consumidor para que los distribuidores y minoristas estén 





 Economías de escala: en la prensa escrita se dan grandes economías de 
escalas, en la medida en que más ejemplares son impresos, los costes totales 
tienden a disminuir,  es decir, dependiendo de la cantidad de ejemplares que 
una marca imprima, el coste unitario de generar esos ejemplares variará. 
Igualmente, se presenta la situación de la eficacia en la colocación de los 
ejemplares impresos.  El periódico es un producto altamente perecedero, lo 
que no se logra vender el día de la edición pierde su valor, por lo que, 
igualmente,  un descontrol en el porcentaje  de devolución resulta en altos 
costos  para la empresa. 
 Costos independientes de la economía de escala: entrar a competir en el 
mercado de la prensa escrita nacional no resulta muy barato, dejando de lado 
la gran inversión que se necesita  para colocar la marca en la mente del 
consumidor por medio de publicidad, aún se tienen que tomar en cuenta los 
costos por una planta, edificio, equipamientos y personal editorial por 
mencionar los más obvios. Esto supone una barrera sumamente grande para 
los nuevos competidores (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 
60).   
 Necesidades de capital: para entrar a competir en el mercado de la prensa 
escrita a nivel nacional se necesitan recursos financieros. Esto supone de 
antemano que las marcas más fuertes económicamente hablando, tendrán una 
clara ventaja competitiva sobre los nuevos aspirantes. 
 Políticas gubernamentales restrictivas: en Costa Rica, no se cuenta, en la 
actualidad, con una ley que regule la función de los medios de comunicación, 
de los periodistas ni supervise las respectivas publicaciones que estos realizan.  
A su vez, la libertad de prensa en Costa Rica está amparada bajo el artículo 
número 13  de la Convención Americana sobre Derechos Humanos, esto se 
fundamenta mediante una consulta a la página web de la Organización de 





libertad de pensamiento y expresión (www.oea.org),  por lo que no se 
presentan barreras de entrada por este factor. 
 
1.1.3.1.2 Amenaza de nuevos productos  o servicios sustitutos. 
Se considera como un producto sustituto en el ámbito de la prensa escrita, todo aquel 
producto o servicio que genere un valor igual o similar para el comprador al que ya 
posee el periódico, específicamente, con ventajas e inconvenientes intrínsecos. 
Existen, actualmente, muchos productos y servicios que  funcionan para un sector de la 
población como  sustitutos del periódico,  según Thompson, Peteraf, Gamble y 
Strickland en la página 63,  las presiones competitivas que ejercerán estos tomando 
como base en este caso,  el mercado de la prensa escrita, dependerán principalmente 
de los siguientes tres  factores: 
1. Si los sustitutos están disponibles con facilidad. 
2. Si los compradores consideran que los sustitutos tienen un precio 
atractivo en relación con su calidad, desempeño y otros atributos 
pertinentes. 
3. Si los costos en que incurren los compradores al cambiar a sustitutos son 
altos o bajos 
Entre los principales productos sustitutos con los que compite la prensa escrita se 
pueden mencionar: 
 Televisión: representa el medio de comunicación más implantado de los 
últimos 50 años en la sociedad costarricense.  Según el sitio web Taringa,  el 9 
de mayo de 1960  nace Televisora de Costa Rica Ltda, la primera compañía de 
televisión de Costa Rica, y que en donde a partir de 1963 se realizan las 





 Radio: en conjunto con la televisión, es el medio de comunicación con más 
alcance de masas, en la actualidad, en nuestro país. Según el sitio web de La 
Nación en cuanto al tema de cobertura de los diferentes medios de 
comunicación, indica que la radio es escuchada por el 95% de la población 
costarricense entre semana en al menos algún momento del día, mientras que 
los fines de semana es del 82% (www.nacion.com).  
 Prensa Digital: encontrándose la sociedad nacional  inmersa en una realidad 
cada vez más digitalizada,  la prensa digital ha encontrado su posición como un 
sustituto  de la prensa escrita.  Según una encuesta realizada por el investigador 
José Luis Arce contenida en el capítulo 9 del Informe PROSIC 2012, 
prácticamente, la mitad de la población encuestada expresó una preferencia 
por los medios digitales a los medios impresos de comunicación (PROSIC, 2012, 
p. 305). A continuación, se presentan las principales marcas de medios de 
comunicación digital que interactúan en el mercado nacional: 
 
 Podcasts: según la enciclopedia libre Wikipedia, un podcasts es una manera de 





incluir textos como subtítulos y notas) mediante un sistema de redifusión (RSS) 
que permite opcionalmente suscribirse y usar un programa que lo descarga para 
que el usuario lo escuche (www.wikipedia.com). El  podcast más conocido es 
iTunes, responsable de que un amplio espectro de la población, en la 
actualidad, conociera este nuevo medio de comunicación.  En Costa Rica, se 
pueden encontrar estos podcast por medio de la página Podsonoro en donde se 
presentan varias opciones para múltiples intereses incluido el periodístico a 
nivel nacional (www.podsonoro.com).  
 
 
1.1.3.1.3 Rivalidad entre los competidores existentes. 
En el mercado de la prensa escrita a nivel nacional,  se presentan múltiples factores 
que modelan la rivalidad existente entre los competidores que tienen participación en 
este mercado. Entre dichos factores que se mencionaran a detalle en el Capítulo 
número 3 de la presente investigación, se pueden señalar: 
 Número de competidores. 
 Tasa de crecimiento de la industria. 
 Exceso recurrente de capacidad de la industria. 
 Las barreras de salida. 
 La diversidad de competidores. 
 La complejidad y la asimetría  de información. 
 Valor de la marca. 
 
1.1.3.1.4 Poder de negociación de los proveedores. 









 Energía eléctrica,  servicio de aguas, telefonía e Internet. 
Para estos, es necesario mencionar diferentes factores que afectan el poder de 
negociación que puedan desarrollar, y que igualmente,  serán analizados  a detalle en 
el Capítulo número 3 de la presente investigación. 
 Facilidad o costos de cambiar de proveedor. 
 Grado de diferenciación de los productos del proveedor. 
 Presencia de productos sustitutos. 
 Concentración de los proveedores. 
 Amenaza de integración vertical hacia delante de los proveedores. 
 Amenaza de integración vertical hacia atrás de los proveedores. 
 
1.1.3.1.5 Poder de negociación de los compradores. 
Los principales  compradores o clientes de un medio de comunicación escrita en Costa 
Rica están conformados por: 
 Compradores (compran el periódico a nivel de pregón en puntos de venta o por 
la persona representada por “el pregonero”). 
 Suscriptores. 
 Anunciantes. 
Entre los factores que modelan la fuerza que poseen los compradores y que serán 
analizados a detalle en el Capítulo número 3 se mencionan a continuación: 






 Grado de dependencia de los canales de distribución. 
 Posibilidad de negociación, especialmente en industrias con muchos costes 
fijos. 
 Volumen de compra de los compradores. 
 Facilidad o costos  del cliente para cambiar de empresa. 
 Disponibilidad de la información para el comprador. 
 Existencia de sustitutos. 




1.2 Marco teórico de la propuesta estratégica. 
1.2.1 Estrategia Empresarial. 
Este es el término  considerado como el cimiento sobre el cual se levanta la presente 
investigación, es el relacionado con el tema de la Estrategia de una Compañía o la 
Estrategia Empresarial. Esta se puede definir como el “conglomerado de medidas 
competitivas y planeamientos comerciales con que los administradores compiten de 
manera fructífera, mejoran el desempeño y hacen crecer el negocio”.  (Thompson, 
Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p4).  
En otras palabras, lo que se pretende es mejorar lo que la competencia hace, o hacer 
por otro lado, lo que estos no se han propuesto  hacer aún. 
 
1.2.2 Estrategias competitivas genéricas. 
Igualmente, se tiene que aterrizar sobre la clase de estrategia que, en este caso, Grupo 





influenciar en la  relación con el anunciante que pauta para el periódico La Nación 
actualmente. Según Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012), presentan 5 clases 
de estrategias competitivas genéricas en donde cada una persigue una posición de 
mercado distinta: 
1. Estrategia de costos bajos: se esfuerza por lograr costos generales más bajos 
que los rivales, y llegar a un espectro más amplio de clientes. 
2. Estrategia de diferenciación amplia: pretende diferenciar el producto de la 
empresa del de los rivales con atributos que atraigan un espectro amplio de 
compradores. 
3. Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de bajo costo: se concentra en un 
pequeño segmento de compradores y en vencer a los rivales en costos, así se 
está en posición de ganar el favor del comprador al ofrecer productos baratos. 
4. Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de diferenciación: se concentra en 
un pequeño segmento de compradores y en vencer a los rivales al ofrecer un 
producto que satisfaga los específicos gustos y necesidades de los miembros de 
ese nicho mejor que los que ofrece la competencia. 
5. Estrategia de mejores costos del proveedor: ofrece a los clientes más valor por 
su dinero al incorporar atributos de producto de buenos a excelentes  con un 
costo menor que los rivales. 
 
1.2.3 Formulación de la estrategia. 
A la hora de materializar la formulación de la estrategia dentro de una organización, los 
involucrados en la toma de esta decisión tienen que tener claro el rumbo por seguir, y 
una forma de hacerlo es, según lo que Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) 
todo tomador de decisiones se debe preguntar: 
 ¿Cuál es la situación actual de la empresa? 





 ¿Cómo vamos a llegar? 
Ya teniendo claro el camino por tomar para el inicio de la estructuración de la 
estrategia, en donde se han respondido las tres preguntas anteriores, hay que ser 
conscientes de que los alcances de la estrategia necesitan solventarse desde dos 
vertientes: la capacidad presupuestaria para solventar todo lo referentes a las etapas 
de la investigación por desarrollar y la ubicación dentro del  mercado en donde se 
compite. Esto se puede hacer por medio de dos herramientas fundamentales en esta 
clase de investigaciones: 
1.2.3.1        Presupuesto de la Estrategia. 
Herramienta o técnica que aplica el administrador financiero para la evaluación 
proyectada, estimada o futura de un organismo, con el fin de prever las necesidades de 
dinero y su correcta aplicación en busca de su mejor rendimiento y máxima seguridad. 
(Ortega A. 2008, p.199). 
1.2.3.2        Benchmarking. 
Herramienta de mejoramiento de las actividades internas de una empresa a partir de 
saber cómo las desempeñan otras empresas e imitar sus mejores prácticas. 
(Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 112). 
 
1.2.4 Fuerzas competitivas que moldean la estrategia, según Michael Porter. 
La competencia es un elemento inherente dentro de cualquier mercado en donde se 
encuentra una compañía.  Según Porter, M (2009) esta competencia se ve influenciada 
por cinco fuerzas que modelan la industria y dirigen la interacción entre los 
participantes. A esto se le conoce como las Fuerzas competitivas que moldean la 





Dichas fuerzas que modelan la industria se enumeran a continuación, por medio de la 
adaptación realizada, según Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012): 
1.2.4.1        Amenaza de nuevos aspirantes. 
La apertura de mercado trae consigo nuevas capacidades de producción, deseo de 
ganar un lugar en el mercado y en ocasiones, recursos sustanciales.  Los factores que 
intervienen ante esta amenaza son: las barreras al ingreso y la reacción esperada de las 
empresas ya en el mercado ante dicho nuevo ingreso (Thompson, Peteraf, Gamble y 
Strickland, 2012, p. 59).   
1.2.4.2        Amenaza de productos o servicios sustitutos. 
La presión que ejerce este tipo de  amenaza en el mercado va dirigida basándose en 
tres factores: si los sustitutos están disponibles con facilidad, si los compradores 
consideran que los sustitutos tienen un precio atractivo en relación con la calidad, 
desempeño y otros atributos pertinentes y si los costos en que incurren los 
compradores al cambiar a sustitutos son altos o bajos  (Thompson, Peteraf, Gamble y 
Strickland, 2012, p. 63).   
1.2.4.3        Rivalidad entre competidores existentes. 
Los vendedores rivales son proclives por emplear cualquier arma que tengan en su 
“arsenal” de negocios para fortalecer su posición en el mercado y obtener buenas 
ganancias” (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 54). 
1.2.4.4        Poder de negociación de los proveedores. 
Los proveedores con fuerte poder de negociación pueden socavar la rentabilidad al 
cobrar precios más altos a los miembros de la industria, lo que repercute en sus costos 
y limita sus oportunidades para encontrar proveedores que ofrezcan condiciones más 
ventajosas (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 64). 





Uno de los factores que más fuertemente impactan, sin lugar, a dudas en esta 
clasificación, es la de la sensibilidad al precio por parte de los clientes. Cuando estos 
tienen fuerte poder de negociación, ejercen presión a la baja de los precios y exigir a su 
vez más calidad y beneficios por los productos que obtienen (Thompson, Peteraf, 
Gamble y Strickland, 2012, p. 68). 
 
1.2.5 Implementación de una estrategia. 
Una de las claves para llevar a cabo con éxito la Implementación de una Estrategia, es 
la que conlleva el involucramiento de las diferentes unidades estratégicas en una 
compañía, dado que lo que se pretende es el pasar de planes estratégicos a acciones 
organizacionales, lo cual requiere de un trabajo en equipo. Según Thompson, Peteraf, 
Gamble y Strickland (2012), lo que pretende la implementación de una estrategia 
competente es hacer que las cosas sucedan. 
 
1.2.6 Perfil estratégico de una empresa. 
Como se mencionó anteriormente, la importancia de que los entes gerenciales dentro 
de la organización estén conscientes de la ruta por seguir para lograr el desarrollo e 
implementación de una estrategia, es decir, el perfil estratégico de una empresa de 
donde se encuentra, actualmente, y hacia dónde quiere llegar, así también, de cómo lo 
va a lograr. Esta ruta por seguir es trazada  por los siguientes factores: 
1.2.6.1          Misión. 
Comunica el propósito de una compañía en un lenguaje lo bastante específico para 
darle a la compañía su propia identidad (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, 
p. 27). 





Describe las aspiraciones de la administración para el futuro, y bosqueja el curso 
estratégico y la dirección de largo plazo de la compañía (Thompson, Peteraf, Gamble y 
Strickland, 2012, p. 23). 
1.2.6.3          Objetivos. 
Son metas de desempeño de una organización, es decir, son los resultados y productos 
que la administración desea lograr (Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012, p. 
28). 
1.2.6.4          Valores. 
Son las creencias, características y normas conductuales que se esperan de su personal 
cuando realiza negocios de la compañía y persigue su visión y su misión (Thompson, 




1.2.7 Evaluación de una estrategia. 
La última fase de la planeación y ejecución de una estrategia, es la concerniente a la 
Evaluación de la Estrategia,  donde, según Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland 
(2012) se realiza la supervisión de los avances externos nuevos, se valora el progreso de 
la empresa y hacer los ajustes correctivos, los cuales dependiendo de los resultados 
pueden concluir  a una reestructuración o cambio de la visión y la misión, los objetivos 
y la estrategia, o bien, los métodos de la ejecución de ésta. 
 





El desarrollo  integral del negocio en el que se desenvuelve Grupo Nación, 
específicamente, en su periódico  La Nación, está conformado por una serie de 
actividades que en conjunto materializan la unidad comercial del producto. Este 
conjunto de actividades lo que busca en su bien o servicio final, es crear valor en los 
consumidores o clientes  que les permita ser más competitivos. Esto se conoce como 
Cadena de Valor de una empresa. Según Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland 
(2012), la cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias que 
crean valor al cliente y las actividades de soporte relacionadas. 
1.2.9 Ventaja competitiva. 
Al lograr ser más competitivos en el mercado de la publicidad, Grupo Nación obtendría 
una ventaja competitiva con respecto de su competencia,  la cual se adquiere al ofrecer 
mayor valor al cliente, ya sea por medio de precios más bajos o por proveer mayores 
beneficios que justifiquen los precios más altos (Kotler y Armstrong, 2013, p.184). Es 
decir, en relación con la cadena de valor de Grupo Nación, cuanto  mayor sea este valor 
que ofrece por los servicios relacionados con la publicidad dentro del periódico La 
Nación a los anunciantes, menor será la vulnerabilidad que tenga frente a sus 
adversarios. 
Como se ha mencionado, es fundamental que la relación, tanto con clientes que pautan 
para el periódico La Nación como los vendedores de publicidad esté bien definida en 
términos estructura, roles y satisfacción bilateral que tiene que ser supervisada por la 
Gerencia de publicidad de Grupo Nación,  en aras de un desarrollo comercial 
satisfactorio, tanto en compra como en entrega de servicios.    
 
1.2.10 Cliente. 
Según Kotler y Armstrong (2013), el cliente se define como el actor más importante del 








Por otro lado, se tiene al vendedor,  quien  se define como el individuo que representa 
a una empresa ente los clientes y que desempeña una o más de las siguientes 
actividades: prospección, comunicación, venta, servicios, recopilación de la información 
y generación de relaciones (Kotler y Armstrong, 2013, p.393). 
Se tiene muy presente que el cliente que pauta en el periódico La Nación representa el 
elemento fundamental sobre el cual la presente investigación centra su interés, pero 
igualmente, la figura del vendedor no puede ser obviada, dada la gran importancia y 
responsabilidad, tanto interna como externa para con la compañía. Para ahondar un 
poco más sobre la figura del vendedor de publicidad del periódico La Nación,  es 
importante abarcar las siguientes cuatro áreas: 
1.12.11.1 Reclutamiento y selección. 
La empresa debe analizar el trabajo de las ventas en sí mismo y las características de 
sus vendedores más exitosos a fin de identificar las características que la industria 
requiere. El reclutamiento atraerá a muchos solicitantes entre los cuales la empresa 
debe seleccionar a los mejores. El procedimiento de selección puede variar de desde 
una sola entrevista informal a largas pruebas y entrevistas (Kotler y Armstrong, 2013, 
p.398). 
1.12.11.2 Capacitación. 
Este procedimiento permite que los vendedores conozcan sobre los diferentes tipos de 
clientes y sus necesidades, sus motivos y hábitos de compra. Debe enseñarles, 
también, cómo vender eficazmente y capacitarlos en los fundamentos del proceso de 
venta.  Los vendedores, también, necesitan conocer e identificarse con la empresa, sus 





enseñará acerca de los objetivos de la empresa, su organización, productos y las 
estrategias de los competidores principales. (Kotler y Armstrong, 2013, p.399). 
1.12.11.3 Remuneración. 
Para atraer a los buenos vendedores, la empresa debe tener un atractivo plan de 
compensaciones. La remuneración se compone de cuatro elementos: una cantidad fija, 
una cantidad variable, gastos y prestaciones. La Gerencia debe determinar que mezcla 
de estos elementos de remuneración tiene más sentido para cada puesto de ventas. 
En tiempos económicamente difíciles, algunas empresas están tentadas a reducir 
costos mediante la reducción de la remuneración por ventas. Sin embargo, a pesar de 
que algunas medidas de reducción de costos tienen sentido cuando el negocio va lento, 
cortar la remuneración de la fuerza de ventas a todos niveles es, generalmente, una 
acción de “último recurso”, dice la experta en temas de remuneración por ventas Susan 
Greco. “Tenga en cuenta que si usted quema al vendedor, podría quemar la relación 
con el cliente”. Si la empresa debe reducir sus gastos de remuneración, dice la experta, 
una mejor estrategia que los recortes a todos los niveles es “mantener la paga para los 
que tienen mejor desempeño y dejar ir a los de bajo desempeño”  (Kotler y Armstrong, 
2013, p.400). 
 
1.12.11.4 Supervisión y motivación. 
El objetivo de la supervisión es ayudar a los vendedores a “trabajar de forma 
inteligente” haciendo lo correcto en la forma adecuada. El objetivo de la motivación es 
alentar a los vendedores a “trabajar duro” y enérgicamente hacia los objetivos de la 
fuerza de ventas. Si los vendedores trabajan ardua e inteligentemente se realizarán en 








Finalmente, se incluirá en la última etapa del presente Trabajo Final de Graduación, 
una evaluación de la situación general de Grupo Nación en cuanto a la temática de la 
venta de publicidad dentro del periódico La Nación, mediante la aplicación de un 
Análisis FODA, el cual es una herramienta sencilla, pero poderosa para ponderar las 
fortalezas y debilidades de los recursos e una empresa, sus oportunidades comerciales 
y las amenazas externas a su bienestar futuro. (Thompson, Peteraf, Gamble y 
Strickland, 2012, p. 101). 
 
En este punto, en donde ya han sido abarcados con todos los conceptos que estarán 
directamente relacionados con la presente investigación debidamente abarcados,  se 
cuentan con las bases suficientes para seguir con el desarrollo,  en el siguiente capítulo, 
con todo lo referente a la descripción,  situación coyuntural y el entorno en donde se 















CAPÍTULO II: Descripción de la Empresa, coyuntura actual y su 
entorno. 
 
El desarrollo de la presente investigación continuará en este  capítulo  con todo lo 
relevante a la historia y evolución de Grupo Nación S.A en el ámbito de la comunicación 
a nivel nacional,  así como  la situación actual en la que se desenvuelve como negocio, 
esto en miras a que la propuesta que se definirá como instrumento para mejorar la 
relación con el anunciante sea acorde  con la estructura administrativa y estratégica 
que impera, actualmente, en la compañía. 
2.1  Reseña Histórica.1 
 
Grupo Nación S.A. es una empresa  de comunicaciones costarricense,  con 
independencia editorial y económica, líder en la generación de contenidos varios 
(impresos, digitales y experienciales) que se derivan de su negocio más tradicional: el 
informativo. 
Fundada el 12 de Octubre de 1946 como La Nación S.A, lanza al mercado su principal 
producto el periódico  La Nación, que hasta el día de hoy es considerado como el 
principal periódico de Costa Rica, haciendo mención a  las palabras expresadas por el 
periodista costarricense  Juan Cordero, en una entrevista brindada para la revista 
dominical Proa, de La Nación,  del 15 de Octubre de 2006 : “Y ahí mismo nacía el diario 
que en las siguientes seis décadas habría de convertirse en referente obligado en la vida 
pública costarricense. Para bien y para mal”. 
El periódico La Nación tuvo a la cabeza en el momento de su fundación a Sergio 
Carballo Romero como director, Ricardo Castro Beeche como gerente, y Jorge Salas en 
la administración. La planilla de redactores la conformaban Adrián Vega Aguiar, 
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Salvador Lara, Eduardo Chavarría, Federico González Campos, Claudio Ortiz Oreamuno 
y Joaquín Vargas Gené. Además, Hortensia Echeverría sería la cronista social. 
Fue engendrado en un ambiente de denuncias sobre fraudes electorales sistemáticos, 
represión gubernamental contra los opositores, dudosos manejos de los bienes 
públicos, indignación popular, recesión de posguerra, polaridad ideológica y 
desorientación política, y su nacimiento está marcado por la vehemencia y el activismo 
anterior a la guerra civil de 1948. 2 
La empresa ha pasado por varias etapas de reestructuración de sus contenidos,  
productos y servicios. En la década de los ochenta por consigna del primer presidente 
ejecutivo Manuel Jiménez  Borbón, nacen  las revistas Rumbo, Triunfo, Perfil, Voltaje y 
Tambor, quien sin ningún tipo de estudio de factibilidad opta por crear nuevas fuentes 
de trabajo durante la crisis económica presente en esta década a nivel mundial,  para 
no despedir personal. Así mismo en 1992 y 1995, se crean los periódicos Al Día y El 
Financiero respectivamente, los cuales  buscan llenar el vacío de otro tipo de lectores 
abriendo espacios de interés hacia ámbitos  más generales. 
En 1993,  La Nación S.A. se convirtió en la primera entidad privada con acceso a 
Internet en Costa Rica y una de las pioneras en Centroamérica. Esto le permitió 
desarrollar en abril de 1995 la primera versión electrónica de su principal producto 
(nacion.com). 
Para el año de 1996, La Nación S.A. ubicada en Llorente de Tibás en un terreno de 
14400 metros cuadrados, tenía  a su haber más de 1000 empleados y diez subsidiarias 
en todas las provincias a nivel nacional, además de  dos matutinos, un semanario, cinco 
revistas, un negocio de impresión y distribución de impresos, artes gráficas 
computarizadas, locales comerciales, recicladora de papel e inversiones accionarias. 
Siguiendo con sus intereses de crecimiento y expansión, en el 2002 por medio de la 
fusión  de las empresas Publicaciones Los Olivos S.A. y Distribuidora Los  Olivos,  La 
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Nación S.A  pasa a ser lo que es hoy, Grupo Nación S.A (de aquí en adelante Grupo 
Nación). 
En el 2006, se lanza al mercado su tercer matutino llamado La Teja, dirigido hacia una 
audiencia popular  donde su enfoque es brindar información actual, entretenida, con 
un lenguaje sencillo y coloquial.  
Además, recientemente para el periodo 2013-2014 se han realizado importantes 
inversiones  en infraestructura,  tanto interna como externa en la compañía, con la 
construcción de un  nuevo edificio para albergar a la Redacción Integrada de GN 
Medios, el cual lleva por nombre  Fernán Vargas Rohrmoser en alusión al expresidente 
y actual vicepresidente de la Junta Directiva de Grupo Nación. Esta inversión tuvo un 
costo aproximado a los $6 millones  del momento. 
Igualmente para Agosto de 2014 se cerró la negociación para  comprar el Autódromo 
La Guácima, cuyo costo rondó los $40 millones, en miras a convertirlo en un centro de 
convenciones y eventos de índole internacional.  
En la actualidad, Grupo Nación cuenta con 1302 empleados y se proyecta como una 
compañía líder en constante crecimiento, con intervención en nuevos mercados por 
medio de la adquisición y creación de nuevos negocios y productos.   
 
2.2 Perfil Estratégico. 3 
 
En esta sección, se describe la Misión, Visión, Valores y Objetivos Estratégicos de la 
empresa, según lo indicado por su sitio web. 
2.2.1   Misión. 
“Impulsamos el desarrollo de una sociedad democrática, solidaria y competitiva, 
mediante contenido propio, independiente y relevante”. 
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2.2.2   Visión. 
“El mejor contenido, experiencias memorables”. 
2.2.3   Valores. 
 
Credibilidad: Contempla la transparencia, la responsabilidad, el respeto y la integridad. 
Implica ser consistente entre el discurso y la acción, así como comportarse con 
honradez y rectitud de conducta. 
Independencia: Se refiere a tener criterios propios, sin sujeción a la influencia del 
orden político, económico, publicitario, ideológico, gremial, religioso o de cualquier 
otra índole. 
Excelencia: Orienta el esfuerzo personal y empresarial hacia la eficiencia y el 
mejoramiento constante, a favor de metas valiosas y de una cultura organizacional 
innovadora y de aprendizaje continuo. 
Liderazgo: Implica el esfuerzo permanente por ser los mejores, los más completos y 
más respetados, así como crear la agenda de discusión nacional y promover el 
bienestar de la sociedad. 
Orientación al cliente: Comprende la búsqueda permanente de la satisfacción de los 
múltiples clientes de la empresa, previendo sus necesidades e investigando sus gustos y 
preferencias. 
 
2.2.4   Objetivos Estratégicos. 4 
 
La estrategia que sigue Grupo Nación es la denominada Estrategia de Sostenibilidad, la 
estipula lo siguiente: 
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“Trabajamos la estrategia de Triple Utilidad, desde enero de 2011, en la que se fusionan 
las estrategias de negocio y sostenibilidad. Desde esta perspectiva, los objetivos 
organizacionales se clasifican en tres dimensiones: económica, ambiental y social, que 
se encuentran completamente interrelacionadas de forma que el éxito en una de ellas 
construye el crecimiento de las demás. Además, se considera tanto la estabilidad de la 
empresa como el bienestar de la sociedad en la que opera”. 
Esta estrategia consta de 15 objetivos, definidos con base en la estrategia de negocio, 
resultados del diálogo con públicos de interés, hallazgos de las evaluaciones y 
tendencias del mercado. Desde su planteamiento, se hace explícita la importancia que 
se le otorga a la comunicación y a la rendición de cuentas sobre el avance de cada 







2.3 Estructura Organizacional. 
 
Grupo Nación cuenta con una amplia estructura organizacional dado su tamaño como 
empresa e intervención en diferentes mercados. En la siguiente figura, se muestra el 
detalle de cada uno de los componentes de dicha estructura y su ubicación jerárquica 







El desglose de la parte superior de la organización la cual corresponde a la Junta 







2.4 Ubicación y tamaño de la empresa. 
 
Grupo Nación está ubicado en Llorente de Tibás en un terreno de 14400 metros 
cuadrados y tiene a su haber, en la actualidad, 1302 empleados. 
Por sus características en cuanto a capacidad instalada y número de empleados Grupo 
Nación se ubicaría, según la Caja Costarricense del Seguro Social5 como una empresa 
grande (más de 100 empleados) y sería parte del 1% de las empresas ubicadas en esta 
categoría a nivel nacional. 
En el siguiente gráfico, se presenta la distribución porcentual a nivel nacional de las 
empresas, según su tamaño por número de empleados para tener una idea más clara 
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2.5 Descripción del servicio y productos de la empresa. 
 
Como se ha mencionado Grupo Nación se dedica a la cobertura de servicios en todo lo 
referente a la temática de la comunicación, abarcando medios de información escrita 
(periódicos y revistas),  radial y en línea, así como inclusiones en los mercados 
gastronómico, educativo, de entretenimiento y turístico.  








Para el desarrollo de este apartado, se definen tres  grandes áreas6 en cuanto a la 
relación que posee Grupo Nación con sus proveedores. Estas son: 
1. Materias Primas. 
2. Tecnología. 
3. Infraestructura. 
A continuación, se detallan cada una de estas áreas junto con sus componentes: 
 Materias Primas: 7 
Grupo Nación se caracteriza por desarrollar relaciones de mediano a largo plazo con 
sus proveedores de materia prima. Esto se evidencia al estudiar los vínculos que posee 
la empresa desde prácticamente su creación con algunos de sus principales 
proveedores de materia prima. 
En cuanto a esta área, se pueden detallar cinco grandes productos que resultan 
prioritarios para el desarrollo del principal negocio de Grupo Nación, la prensa escrita: 
1. Papel. 
Grupo Nación posee relación con su proveedor de papel desde su creación en 1946. 
Este, actualmente, se llama Resolute Forest Products, el cual anteriormente pasó de ser 
Abitibi Consolidated a Abitibi Bowater a lo que es, actualmente. Resolute Forest 
Products tiene su casa matriz en Montreal, Canadá, y es una empresa líder a nivel 
mundial en la industria de productos derivados de fuentes forestales. 
Resolute Forest Products abastece a Grupo Nación mensualmente con lotes de bobinas 
de aproximadamente 1000 toneladas de papel periódico y  100 toneladas  de papel 
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comercial, dando como resultado una inversión de $728, 200 aproximadamente por 
mes  por compra de papel a este proveedor. 
2. Tinta. 
El proveedor de esta materia prima es Sun Chemical, con quien Grupo Nación tiene más 
de 20 años de relación. 
Conforme la circulación de periódicos fue creciendo con el pasar de las décadas, Grupo 
Nación necesitó acoplar su capacidad instalada en cuanto a este producto para lograr 
cubrir la demanda existente, por lo que requirió construir 4 silos para los colores que 
abastece este proveedor que son negro, amarillo, cyan  (es un tipo de azul)  y magenta 
(presenta una tonalidad similar al rojo), esto con asesoría de Sun Chemical  donde cada 
silo presenta una capacidad de hasta 20 toneladas cada uno y que alimentan 
automáticamente los tinteros de las máquinas de impresión conforme se vaya 
necesitando. 
3. Planchas. 
Estas son láminas de aluminio en donde se graban las imágenes que se utilizaran 
dentro de los periódicos. Esta materia prima se venía trabajando desde hace 10 años 
con la empresa japonesa Fujifilm, pero por un tema de ahorro y disminución de costos, 
actualmente, se está cambiando de proveedor a la multinacional belga AGFA la cual se 
especializa en el desarrollo, manufactura y distribución de sistemas y productos para 
impresión de  imágenes análogas y digitales. 
4. Plantillas de hule o “Mantillas”. 
Este producto es el encargado de transferir la tinta de la plancha de aluminio al soporte 
que se quiere imprimir. La empresa encargada de abastecer esta materia prima es la 
alemana Conti-Air, con la cual se tiene relaciones desde hace 7 años. 





Es un químico denominado “de prensa” en las artes gráficas que permite una impresión 
consistente y de mejor calidad. 
La empresa encargada de proveer esta materia prima es Graph Solve, con la cual se 
registran relaciones desde hace 3 años. 
 Tecnología: 8 
Los principales productos y servicios en los cuales Grupo Nación requiere asistencia, así 
como sus proveedores para esta área son los siguientes: 
1. Software, Hardware y suministros de oficina: 
Este servicio es recibido por la empresa Alfatec de Costa Rica ubicada en Alajuela con la 
cual se tienen más de 10 años de relación. En el último periodo, se destinaron 
aproximadamente $65,000 en la compra de equipos referentes a esta división. 
2. Cableado Estructurado: 
Servicios Técnicos A&R con ubicación en Desamparados y con quien se tienen 7 años 
de relación es la encargada en todo lo referente a instalación y mantenimiento de este 
tipo de producto. El periodo anterior se Grupo Nación invirtió aproximadamente 
$18,000 en este tipo de servicio. 
3. Licencias: 
El proveedor es Productive Bussines Solutions ubicado en San José. Con esta empresa 
se tienen más de 15 años de relación. 
4. Soluciones telefónicas: 
Sin lugar a dudas, en cuanto a la temática de proveeduría de tecnología,  este rubro es 
el que presenta una relación más longeva en cuanto al servicio que requiere Grupo 
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Nación, dado que la empresa Datagrama Comunicaciones brinda este servicio desde 
hace más de 20 años. 
 
 Infraestructura: 9 
Aquí, se definen 5 grandes servicios, las cuales se detallan a continuación: 
1. Remodelaciones varias: 
La persona que provee este servicio es el contratista local Edgar Castro Alvarado con 
quien se llevan más de 10 años de relación. El periodo pasado por este concepto Grupo 
Nación invirtió $60, 000 aproximadamente.  
2. Insumos eléctricos: 
La empresa que brinda los servicios correspondientes a este rubro es la nacional 
Electriza S.A con sede en Heredia, y con la cual se tiene igualmente más de 10 años de 
relación. El periodo pasado se le pagó a este proveedor por sus servicios 
aproximadamente $20, 000. 
3. Aires Acondicionados: 
Clima Ideal S.A es la empresa costarricense que provee todo lo relacionado a este 
servicio para las instalaciones de Grupo Nación. Esta empresa se encuentra ubicada en 
la Zona Industrial de Pavas y brinda mantenimiento e instalación de esta clase de 
equipos desde hace más de 10 años, donde Grupo Nación invirtió aproximadamente 
$55,000 el periodo pasado principalmente por la construcción del nuevo edificio de la 
redacción integrada. 
4. Equipos de respaldo: 
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Grupo Comercial Tectronic S.A  ubicada en La Uruca cuenta con más de 9 años de 
relación, es la que provee todo lo relacionado con este apartado. El periodo pasado 
Grupo Nación invirtió  $45, 000 aproximadamente en  compra de equipo como UPS o 
baterías y data center,  igualmente, esta empresa realiza mantenimiento y reparación 
de los equipos ya existentes. 
 
5. Remodelaciones Eléctricas:  
Todo lo relacionado a esta temática se efectúa  por medio de la empresa costarricense  
Espel S.A ubicada en Alajuela.  El periodo pasado se presupuestó e invirtieron $18, 000 




El eje del negocio en donde se desenvuelve Grupo Nación radica en todo lo relacionado 
al mercado de la comunicación en sus diferentes mecanismos de difusión: escrita, 
digital y radial, así como también, al relacionado con los servicios en artes gráficas y de 
impresión comercial. 
Por ende, según lo expresado por el Gerente de Inteligencia de Medios  Íñigo Lejarza, 
los clientes de Grupo Nación pueden delimitarse en dos vertientes: las audiencias y los 
anunciantes. 
Por un lado, las audiencias son todas aquellas personas que reciben un mensaje en un  
determinado medio de comunicación llámese periódicos, revistas, Internet, etc;   y los 
anunciantes son los que por medio de estos mecanismos de comunicación dan a 
conocer diferentes productos o servicios que pueden ser de interés general o específico 





 2.7.1 Descripción de la relación que presenta Grupo Nación con sus clientes.10 
 
Como se mencionó anteriormente, los clientes de Grupo Nación se clasifican dentro de 
dos grandes grupos: las audiencias y los anunciantes.   La compañía reconoce la 
importancia de mantener una relación cercana con sus clientes a los que brinda 
soluciones por medio de una amplia gama de productos y servicios, para los cuales  
cuenta con unidades de negocio encargadas de la cobertura de cada una de las 
vertientes hacia sus mercados meta, dichas unidades de negocio son: GN Medios, 
Sabores, Bliss Entretenimiento, GN Digital, GN Comercial, Operaciones, Centro 
Corporativo y el Portafolio de Inversiones.11  
La manera como Grupo Nación busca alcanzar a las audiencias es por medio de los 
formatos y contenidos presentes en sus medios de comunicación impresos, digitales o 
radiales. Por otra parte, la relación comercial con los anunciantes es desarrollada, tanto 
por la influencia  que puedan generar  los mecanismos anteriormente mencionados, 
como  por la intervención directa de los  equipos de asesores de ventas, igualmente, 
definidos por áreas de cobertura hacia los diferentes mercados y la plataforma 
tecnológica  (sitio web de la compañía) en donde de manera interactiva le permite a los 
interesados por medio del ingreso al sitio conocer todos los productos, servicios, 
ventajas, alcances, tarifas, contactos, promociones y facilidades que ofrece Grupo 
Nación. 
En cuanto al tema de la pauta publicitaria, Grupo Nación incentiva la lealtad de sus 
clientes a quienes  ha puesto a disposición el denominado Programa de Nacionales, 
éste consiste en un porcentaje de descuento mensual que se le otorga a los 
anunciantes inscritos en el programa, de acuerdo con el rango respectivo, según el 
promedio de la inversión nacionalizada del último trimestre.  
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En el siguiente cuadro, se podrán apreciar los rangos y los porcentajes de descuento en 
el que consiste el Programa de Nacionales, según la inversión realizada por sus clientes: 
 
Por su parte, el área de publicidad  posee también una plataforma de CRM en donde se 
lleva el control de todos los clientes que tiene la unidad de negocio GN Comercial,  en 
donde, según lo expresa Lejarza, existe una problemática a nivel de cultura laboral por 
parte de los  asesores de venta encargados de alimentar esta base, quienes consideran 
hasta cierto punto  como propia la cartera de clientes que manejan  y todo lo 
relacionado a estos, por lo que ya de entrada crea una barrera de resistencia para 
brindar de forma voluntaria y consistente  la información  para alimentar el CRM por 
parte de estos. 
Igualmente, Lejarza menciona que esta problemática  se remonta desde la propia 
inducción de los asesores a su entrada a la empresa, en donde no se les detalla por 
medio de un procedimiento escrito, todo lo referente, tanto a las responsabilidades de 
gestión con respecto del CRM así como  a la gestión directa con los clientes. Lo 
anterior, igualmente se pudo evidenciar al consultar a tres diferentes asesores de 
ventas sobre la descripción en cuanto a la gestión que realizan a la hora de interactuar 





conocimientos de asesor y su capacidad de desempeñarse a la hora de suplir la 
necesidad existente por medio del servicio. También, estos mencionaron que ésta es 
una de las razones que produce que  la curva de aprendizaje varíe significativamente 
dependiendo del desenvolvimiento del asesor como vendedor de publicidad. 
Otra herramienta tecnológica que Grupo Nación está desarrollando por medio del 
departamento de Inteligencia de Medios desde julio de 2013,  en miras  al manejo de 
una base de registros  única con datos consistentes, según lo expresa Julio Jiménez 
encargado del proyecto, es la denominada Gestión de Datos Maestros o MDM (Master 
Data Management). 
Esta tiene como función la gestión y administración de proyectos y gobierno de datos a 
nivel corporativo con el objetivo de detectar y eliminar incoherencias y duplicados en 
los registros de las bases de datos de misión crítica y, consecuentemente, lo resuelven 
en los distintos formatos y sistemas. Para la implementación de este proyecto, Grupo 
Nación trabaja orientado hacia una cultura organizacional centrada en el cliente 
interno a través de 3 ejes de trabajo: 
 Desarrollar Cultura Organizacional necesaria para sostener el Gobierno de Datos 
maestros (Recopilar, Capacitar, Revisar e Implementar las mejores prácticas de 
negocios en datos maestros) 
 Servicio de Implementación y Mantenimiento: aquí la prioridad es determinar 
necesidades del negocio, presentar propuestas de solución, ejecutar proyectos 
y mantener soluciones de datos maestros asignadas por Grupo Nación. 
 Gobierno de Datos: la función es establecer procesos, definir roles y 
responsables así como velar por la integridad de los datos maestros para Grupo 
Nación. 
A continuación, se presenta el Modelo de Madurez en el que se desarrolla el proyecto 






Según el modelo anterior, Grupo Nación se encuentra culminando el nivel número 2 
(Reactivo) del proyecto de MDM, haciendo referencia a la información suministrada 
















Grupo Nación como negocio cuenta con una amplia cartera de productos y servicios 
con intervención en diferentes mercados, donde los principales radican en los 
relacionados con prensa escrita y digital, revistas y radio. A continuación, se presenta 
un resumen del ranking que poseen los productos de Grupo Nación en los diferentes 
mercados a nivel nacional y su relación con su competencia directa, según los 







El EGM se realiza mediante la aplicación de un cuestionario presencial a personas entre 
los 13 y 64 años, recolectando cada trimestre una muestra total de 3.000 encuestas, las 
cuales estadísticamente se proyectan a una población total de 2, 508,625.  A nivel de 
medios impresos de periódicos y revistas la investigación arrojó que las marcas de 
Grupo Nación (sombreadas con amarillo)  son las que poseen los primeros rankings en 
cuanto a nivel de lecturabilidad, siendo La Teja la de mayor alcance con 677, 236 
lectores lo que equivale aproximadamente a  un 27% de la población nacional. Perfil es 
la que en el medio de las revistas posee el primer lugar de lecturabilidad según el 
estudio, a pesar de que en comparación con el E.G.M para el II Trimestre del 2014 
disminuyó su participación en un 5%. 
En el medio radial la radioemisora Bésame/89.9 es la mejor posicionada, por este 
estudio, de las que pertenecen a Grupo Nación, ubicándola entre las 8 radioemisoras 
más escuchadas a nivel nacional, mientras que en los medios digitales Nacion.com 














2.9 Periódico La Nación. 
 
2.9.1   Contenido.12 
 
Fundado en 1946, La Nación es el principal periódico de Costa Rica. Se caracteriza por 
hacer periodismo serio con credibilidad e independencia. Cada día refleja en sus 
páginas el acontecer noticioso nacional e internacional junto a temas de investigación 
propia, todo esto elaborado, según estrictos criterios de rigurosidad y objetividad y en 
un marco de absoluta independencia editorial y comercial. Su vasta oferta noticiosa a 
lo largo de sus secciones diarias y suplementos semanales permite satisfacer las 
necesidades informativas de toda la familia costarricense. 
El cuerpo principal del diario lo conforman dos partes: A y Viva. 
PARTE A 
Esta parte, la conforman las noticias nacionales e internacionales más importantes del 
momento, cuyas secciones se mencionan a continuación: 
• El País: esta sección revela el acontecer nacional, tanto en el campo político como el 
social. En lo social, abarca temas que van desde los servicios de Salud hasta el sistema 
educativo del país, pasando, además, por ajustes tarifarios, el sector transporte, el 
sector vivienda y el estado de los servicios de electricidad, telecomunicaciones y agua, 
entre muchos otros. En lo político, se sigue de cerca el actuar del Poder Ejecutivo y el 
Poder Legislativo al igual que el de los municipios. También, se refleja el acontecer de 
los partidos políticos del país. 
• Sucesos y Jurídicos: esta sección detalla la noticia policial dada con prontitud, 
acuciosidad y, sobre todo, respeto al lector. También, se reflejan en sus páginas el 
avance y los resultados de los más importantes procesos judiciales en el país y noticias 
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sobre el sistema penitenciario, el Organismo de Investigación Judicial, la policía y la 
Corte. 
• Aldea Global: es un espacio que lleva a los lectores noticias nacionales e 
internacionales que le afectan directamente a su diario vivir. La sección abarca tres 
grandes temáticas: 
1. Ciencia & Tecnología: esta sección trata sobre los avances científicos y 
tecnológicos del mundo actual, tanto nacional como internacional. También, 
esta sección alberga toda la temática de la conservación del medio ambiente. 
2. Artes & Letras: se encarga de todo el acontecimiento cultural que se da en el 
campo de las artes plásticas (pintura, escultura, grabado, fotografías) y la 
literatura. También, abarca asuntos de conservación del patrimonio, entre otros 
temas. 
3. Salud & Familia: se incluyen temas relacionados con el bienestar físico y mental 
de las personas. Por ello se publican muchas notas relacionadas a avances 
médicos. Sin embargo, también incluye todo lo que afecta a la familia 
costarricense, incluidos los aspectos de la educación y la psicología, por 
nombrar algunos. 
• Economía: en sus páginas, se  detalla información sobre las finanzas, la economía 
nacional e internacional, el quehacer empresarial e información de utilidad para el 
consumidor. Incluye, además, columnas de especialistas. Los lunes se publica una 
sección ampliada, con más reportajes y columnas. 
• El Mundo: refleja las más importantes noticias internacionales, con análisis 
periodísticos e información de contexto sobre los hechos relevantes. Periódicamente, 
publica reportajes y entrevistas de más profundidad. 
• Opinión: la posición oficial del Diario, por medio del editorial, y una amplia variedad 
de puntos de vista sobre los hechos más relevantes nacional e internacionalmente, a 





• Puro Deporte: tal como lo dice su nombre, esta sección es hogar de las noticias 
deportivas. Se enfoca, principalmente, en el acontecer del futbol nacional e 
internacional, pero no deja de lado otros deportes, destacando a los exponentes, tanto 
nacionales como internacionales. Con gran despliegue gráfico y el uso de reportajes, 
crónicas, entrevistas y noticias, la sección le da una cobertura profunda y seria al 
mundo de los deportes. 
VIVA. 
Es la revista diaria de entretenimiento del periódico La Nación y en el 2012 celebró sus 
25 años. Incluye reportajes, entrevistas, crónicas y noticias sobre cine, música, 
televisión, farándula,  teatro y danza. Es el hogar de las tiras cómicas, el crucigrama, el 
sudoku y otros medios de entretenimiento. 
Las secciones que conforman esta parte del periódico La Nación se mencionan a 
continuación: 
• Viva el Tiempo Libre: es una edición especial de Viva, que circula los viernes, acerca 
de todas las actividades para el fin de semana. 
• De Compras: con un gran despliegue fotográfico e información de utilidad para el 
lector, este suplemento es una guía de novedades y ofertas de productos. 
• Áncora: es el suplemento cultural del periódico La Nación. Se publica cada domingo y 
ofrece a los lectores múltiples entradas a la expresión artística y el disfrute de la 
cultura, por medio del análisis y el ensayo. 
• Teleguía: es la guía de televisión y documento de consulta del televidente toda la 
semana. Además de la parrilla con la programación de la televisión, tanto libre como de 
pago, la revista ofrece reportajes de fondo del mundo de la televisión, entrevistas 
irreverentes y notas de interés para los más jóvenes de la casa, sin dejar de lado la muy 





• Revista Dominical: es la publicación semanal en cuyas páginas se combinan la 
información, el análisis profundo, la reflexión, el humor, la nostalgia y más de una 
sorpresa. 
2.9.2   Procesamiento y Distribución13 
 
El siguiente diagrama representa el proceso que sigue el periódico La Nación en cuanto 
a su impresión, la cual realiza la unidad de negocio de GN Impresos: 
 
El promedio de tiraje por día para La Nación es de 96, 299 ejemplares, donde el  tiempo 
de duración estimado para todo lo referente al proceso de impresión es de 3 horas y 45 
minutos, el cual da inicio aproximadamente a las 11:15 de la noche de cada uno de los 
361 días activos del año de  esta unidad de negocio (no se realiza impresión del 
periódico  La Nación los días 25 de diciembre, 2 de enero y las respectivas fechas a 
Viernes y Sábado Santo de cada año). 
El periódico La Nación se distribuye a nivel nacional con un porcentaje de alcance del 
21% de la población, de los cuales 52% representa hombres y 48% mujeres14. Dados los 
tiempos que necesitan ciertas rutas para ser abarcadas por su distancia,  la salida de los 
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camiones da inicio a partir de las 11:55 p.m. en promedio, siendo las rutas rurales de 
Guanacaste, San Isidro del General, Guápiles, Puntarenas y San Carlos las primeras en 
ser despachadas.  Consecutivamente, las rutas más alejadas del GAM pertenecientes a 
Alajuela, Heredia y Cartago comienzan a ser despachadas a las 00:20 a.m. en promedio 
y  por últimos todas las zonas restantes del Área Metropolitana. 
 
2.9.3  Ventas unitarias para los últimos 3 periodos. 15 
 
El periódico La Nación no ha sido inmune a los cambios y transformaciones en los que 
se ha visto inmerso el mercado de la comunicación escrita a nivel mundial y que  se ha 
venido comentando en varias ocasiones en la presente investigación. El cambio más 
evidente es que a pesar de su constancia y ubicación como marca en el mercado 
nacional,   la venta de ejemplares, principalmente, en el último periodo cayó 
significativamente. 
En el siguiente cuadro,  se muestra el comportamiento en cuanto a cantidad de 
ejemplares del periódico La Nación vendidos a nivel total para cada uno de los meses 
(tanto de pregón como suscripción) para los últimos tres periodos fiscales: 
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Como se puede apreciar, la caída de la cual se comentó anteriormente representó para 
Grupo Nación la venta de 1, 166,426 ejemplares menos para el periodo 2013-2014 en 
relación con el periodo 2012-2013, o lo que es lo mismo, un promedio de 3,421 
ejemplares menos de venta de ejemplares por día para este último periodo. 




2.9.4   Ingresos por ventas en publicidad para los últimos 3 periodos. 16 
 
La otra variable de interés y principalmente sobre la cual se fundamenta el presente 
trabajo de investigación, es la relacionada con los ingresos que capta el grupo por 
concepto de venta de publicidad dentro del periódico La Nación.  El comportamiento 
que se registra desde esta vertiente en cuanto a ingresos presenta una relación directa 
con la registrada en cuanto a la venta de ejemplares, aunque un poco más acentuada, 
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dado que realizando un análisis, igualmente, de los últimos tres periodos fiscales, se 
registran disminuciones que son consideradas como significativas dado el peso que 
posee,  actualmente,  este rubro dentro de los ingresos totales grupo, el cual se estima 
en un 60%17. 
En el siguiente cuadro,  se muestran los registros detallados para cada uno de los 
meses de los últimos tres periodos fiscales correspondientes a los ingresos que obtuvo 
Grupo Nación por la venta de publicidad dentro del periódico La Nación: 
 
Como se logra determinar con base en la información anterior, la venta de publicidad 
dentro del periódico La Nación presenta caídas para los periodos comparados, caídas 
que en vez de ser constantes o disminuir en magnitud siguen un comportamiento 
creciente pasando de -2,7% en el porcentaje de variación para el periodo 2012-2013 a -
7,75%  para el periodo 2013-2014, dejando de percibir monetariamente hablando para 
este último periodo 1, 881, 294,029 colones. 
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En el siguiente gráfico, se muestra la línea de tendencia en cuanto a total de ingresos 
registrados para los últimos tres periodos fiscales por concepto de venta de publicidad 
dentro del periódico La Nación: 
 
Como se mencionó anteriormente, la constante para los últimos 3 periodos fiscales en 
cuanto al tema de los ingresos por concepto de venta de publicidad dentro del 
periódico La Nación han sido a la baja. 
 
2.9.5  Perfil del vendedor de publicidad para el periódico La Nación. 18 
 
El título del puesto para esta parte del negocio de Grupo Nación está definido como  
Asesor de Ventas en donde la descripción del puesto hace referencia a lo siguiente: 
“Comercializar con agencias de publicidad y clientes directos, de acuerdo con 
lineamientos estratégicos con el fin de ofrecer un medio innovador para satisfacer las 
diferentes necesidades en comunicación, y a su vez fidelizar la relación con el cliente e 
incrementar la inversión en publicidad.” 
Los requisitos del puesto son los siguientes: 
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 Tener vehículo (Indispensable).  
 Estudios en Administración de Empresas o carrera afín. 
 Experiencia laboral comprobada en ventas y en búsqueda de nuevos negocios.  
 Tener disponibilidad inmediata.   
 
2.9.6  Planilla de vendedores de publicidad para el periódico La 
Nación de los últimos 3 periodos. 
 
Las unidades  de negocio asociadas con este rubro y el número de vendedores que los 
conformaban se han visto involucrados en diversos cambios a nivel de su estructura 
durante los últimos periodos. A continuación, se presenta de manera  resumida  la 
evolución en cuanto al número de vendedores y  la cantidad  de ingresos de las 
diferentes jefaturas  asociadas a la venta de publicidad para el periódico La Nación para 






Como se logra determinar por medio de la información del cuadro anterior, se 
distinguen 9 diferentes jefaturas que aportan ingresos por venta de publicidad en el 
periódico La Nación, donde la cantidad  total de vendedores ha disminuido de 68 en el 
periodo 2011-2012 a 61 para el periodo anterior, lo que representa una disminución 
del 10,29% de la planilla.  
A nivel de aporte porcentual a nivel de ingresos de cada una de las jefaturas 
identificadas en relación con el número de vendedores que registró para los últimos 3 
periodos fiscales, se logra determinar que no existe una relación directa entre la 
cantidad de vendedores y la magnitud de los ingresos que se registran por cada 
jefatura, gráficamente, esta relación se puede observar a continuación: 
 
Con base en el gráfico anterior, la jefatura que mayores aportes porcentuales a nivel 





“CUENTAS CLAVES 1” con un 49,16%, la cual en relación con el número de vendedores 
que posee como jefatura, ocupa el 3 lugar con 12 en promedio. 
La jefatura que mayor cantidad de vendedores en promedio registró para los últimos 3 
periodos fiscales fue la denominada “CLIENTES DIRECTOS 1” con 24, mientras que en 
cuanto a magnitud de ingresos ésta ocupó el tercer lugar con un 19,26%. 
 
2.9.7  Principio 80/20 de los clientes que pautan para La Nación a 
Octubre de 2014. 19 
 
Este principio desarrollado por Vilfredo Pareto 20 lo que intenta es explicar cómo al 80% 
de algún evento, hecho o valor puede ser atribuible en muchos casos (no a todos)  al 
20% de algún otro evento, hecho o valor. En nuestro caso en específico, este principio 
lo que intentaría es encontrar la relación sobre cómo el 80% de los ingresos registrados 
por Grupo Nación de Octubre de 2013 a Octubre de 2014, por concepto de venta en 
publicidad,  son atribuibles a una pequeña cantidad de clientes, que se estima, según el 
principio,  en el  20% de los clientes que pautó  en el periódico La Nación en el periodo 
mencionado. 
Mediante un análisis a la base de ingresos por ventas de publicidad en el periódico La 
Nación para el periodo establecido, se encontró  un total de 3,455 registros de clientes 
que pautaron, de quienes  264 representaron el 80% de los ingresos reportados, dando 
un porcentaje del 8% y no del 20% como menciona el principio, en donde  nuevamente 
se hace la acotación que el principio puede variar su valor dependiendo de ambiente 
en donde se desarrolle. 
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Solo como referencia, el listado del “Top 10” de los clientes y sus aportes porcentuales 
con respecto del  total de ingresos registrados por pauta en el periódico La Nación se 








En este punto, se puede dar por abarcada toda la información de relevancia para la 
presente investigación en cuanto a la descripción y el entorno en donde  se desempeña 
Grupo Nación dentro del mercado de la comunicación costarricense,  y en donde 
claramente, se evidenció con resultados cuantitativos en diferentes periodos cómo 
nuestro objeto de estudio que es el periódico La Nación, específicamente, ha visto 
golpeado su principal fuente de ingresos por una  notable disminución en la pauta 
dentro del periódico como mecanismo publicitario. 
Es, a continuación que se procederá con el desarrollo del capítulo número 3 con  todo 
lo referente por investigar,  analizar y determinar las causas que están produciendo  
este comportamiento y que están afectando al principal generador de ingresos que 




















CAPÍTULO III: ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA 
EMPRESA 
3.1  Introducción. 
 
Como se logró determinar con el desarrollo de los capítulos anteriores, el cliente 
representado por las audiencias y los anunciantes, son considerados como la pieza 
fundamental del amplio engranaje de todos los negocios en los que se desempeña  
Grupo Nación  dentro del mercado de la comunicación a nivel nacional, fundamentado 
en la manera en cómo fueron estipulados sus valores como empresa.  La búsqueda 
permanente  de la satisfacción de sus múltiples clientes, previniendo sus necesidades e 
investigando sus gustos y preferencias es en sí,  el eje central de la estructura 
organizacional de la empresa. 
El desarrollo  del presente capítulo inicia con un recorrido de los factores externos de la 
compañía, los cuales son representados por todo lo referente  al accionar actual de los 
anunciantes que actúan como clientes de Grupo Nación, específicamente, en el ámbito  
de la pauta publicitaria dentro del periódico La Nación, mediante el análisis de los datos 
recopilados por medio del instrumento aplicado a una muestra de esta población en 
miras por determinar la situación de la relación existente. 
Pero, para poder realizar la formulación de una Estrategia Gerencial que es la finalidad  
de la presente investigación se necesita, dada la dinámica del negocio, también, el 
desarrollar un análisis en conjunto tomando en consideración  los factores que 
interactúan a lo interno de la compañía, los cuales están representados por toda la 
gestión relacionada por el equipo de asesores de venta y la gerencia de publicidad  que, 
en conjunto con la realidad de los anunciantes,  abarcan toda la estructura del servicio 
de venta de pauta publicitaria dentro del periódico La Nación.  
Al igual que como con los anunciantes, la aplicación de instrumentos diseñados para los 
asesores de ventas y la Gerencia de Publicidad funcionarán como herramientas de 





realidad hacia la gestión realizada en el área de venta de pauta dentro del periódico La 
Nación. 
Teniendo ya las tres áreas de análisis abarcadas es que se espera poder determinar  
oportunidades de mejora, dado que se ha logrado fundamentar  por medio de los 
resultados expuestos en el capítulo anterior,  el atractivo de pautar dentro del 
periódico La Nación ha disminuido por parte de sus clientes habituales, lo que ha 
repercutido seriamente en las arcas de Grupo Nación 
. 
3.2 Justificación de la Investigación. 
 
La venta de publicidad dentro del periódico La Nación representa alrededor del  60%21 
de los ingresos totales que, en la actualidad, registra Grupo Nación en todo su accionar. 
Desde esta perspectiva es que el entendimiento  del impacto que ha tenido  la caída en 
esta área del negocio es más claro, y que con el pasar del tiempo, ha obligado a la 
compañía a realizar múltiples reestructuraciones organizacionales que han sido del 
conocimiento general dado la relevancia que posee Grupo Nación dentro del accionar 
empresarial en nuestro país. Entre estas implicaciones a nivel organizacional que se 
mencionan, se pueden destacar el cierre de productos como lo fue a nivel de diarios el 
periódico Al Día y el recientemente lanzado al mercado Ahora, así como la revista Su 
Casa, situaciones que consecuentemente  llevaron al despido de aproximadamente 100 
colaboradores de múltiples áreas de la compañía en noviembre del año pasado. 
Desde esta óptica, es que la presente investigación se fundamenta en la evidente 
necesidad de,  inicialmente,  determinar los factores que puedan estar obstaculizando 
el accionar que durante muchos años, tuvo el periódico La Nación como herramienta 
utilizada por miles de anunciantes para dar a conocer sus productos o servicios a los 
diferentes públicos objetivo  y que,  como se pudo evidenciar, representa el negocio 
principal  que posee Grupo Nación en el ámbito de la comunicación a nivel nacional. 
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Una vez analizados los resultados de los factores que bajo la estructura de cada uno de 
los instrumentos aplicados reflejen ser influyentes para el comportamiento mostrado, 
actualmente, por el mecanismo de pauta, se procederá a formular en el siguiente 
capítulo,  lo relacionado a la formulación de una propuesta gerencial como mecanismo 
para fortalecer la relación con el anunciante y que se espera,  logre repercutir 
positivamente en los ingresos que se han visto disminuidos en los últimos años para 
esta área del negocio. 
 
3.3 Análisis del Entorno Externo. 
El desarrollo de esta parte de la investigación definida como entorno externo, surge a 
partir de la importancia que representan los clientes para Grupo Nación, delimitado, 
específicamente, por los anunciantes en donde lo que se pretende es obtener 
información primaria, es decir, directamente de ellos mismos por medio de la 
aplicación de una encuesta telefónica para determinar causas que puedan estar 
influyendo en el cambio de prioridad en la utilización de la pauta dentro del periódico 
La Nación como mecanismo de publicidad. 
3.3.1 Objetivos.  
 
3.3.1.1  Objetivo General: 
Conocer la percepción que se tiene hacia el servicio de pauta que brinda el periódico La 
Nación como herramienta publicitaria, por medio de la aplicación de un cuestionario 
administrado telefónicamente a una muestra de anunciantes que hicieron uso de este 
servicio durante el periodo de Octubre de 2013 a Octubre de 2014. 
 
3.3.1.2  Objetivos Específicos: 





 Determinar el conocimiento hacia las necesidades del mercado meta por parte 
de los asesores que ofrecen el servicio de pauta. 
 Indagar sobre la relación costo-beneficio para el cliente sobre el uso de pauta 
en el periódico La Nación. 
 Conocer la frecuencia de uso de la pauta publicitaria dentro del periódico La 
Nación. 
 Determinar el uso de servicios  sustitutos de la pauta publicitaria en el periódico 
La Nación por parte de los clientes. 
 Analizar la opinión por parte de los clientes sobre el uso de la pauta publicitaria 
dentro del periódico La Nación como mecanismo publicitario. 
 Evaluar la satisfacción del cliente con el servicio ofrecido. 
 Enumerar los canales de comunicación que dan a conocer los servicios de pauta 
dentro del periódico La Nación. 
3.3.2 Población de interés y muestra. 
 
Para abarcar a este rubro de población total de la investigación el cual corresponde al 
entorno externo de Grupo Nación, específicamente, el representado por los 
anunciantes, se toma como marco muestral a la totalidad de los registros  que se 
reflejaron en la base de datos de ingresos del Departamento de Publicidad, y que 
corresponden a clientes  que hicieron uso del mecanismo de pauta publicitaria dentro 
del periódico La Nación de Octubre de 2013 a Octubre de 2014.  
La población total para esta parte del estudio estuvo conformada por un total de 3, 455 
registros de anunciantes, los cuales en su totalidad representaron un ingreso para 
Grupo Nación de 22, 126, 209, 166 colones para el periodo establecido. 
La muestra estuvo conformada por un total de 46 registros,  los cuales fueron 
abordados telefónicamente haciendo uso de la información suministrada por la 
herramienta del Departamento de Publicidad de Grupo Nación denominada CRM 





telefónicos  de los contactos de las empresas o particulares que hicieron uso de la 
pauta publicitaria en el periódico La Nación. El periodo de  realización de las entrevistas 
fue del jueves 5 al viernes 13 de marzo, y se solicitó la contratación por medio de la 
Escuela de Estadística de la Universidad de Costa Rica de 3 estudiantes de la carrera de 
Estadística  para llevar a cabo el contacto y recopilación de los datos por medio de la 
base de datos de clientes así como el instrumento a aplicar. 
 
3.3.3 Metodología de la investigación. 
 
Para la obtención de la información por parte de esta población, se realizó la 
construcción de un cuestionario que estuvo constituido por un total de 18 preguntas 
enfocado en conocer la percepción que se tiene por parte de los anunciantes de Grupo 
Nación hacia el servicio que se brindó. La duración del cuestionario presentó una media 
de 7 minutos en su aplicación.  
La investigación es meramente cuantitativa, en donde inicialmente  por medio de la 
reestructuración de la base de datos de 3455 registros se definieron  tres grandes 
estratos de la siguiente manera: 
1. Estrato A: clientes que registraron ingresos a Grupo Nación por más de 100 
millones de colones cada uno en el periodo establecido. 
2. Estrato B: clientes que registraron ingresos a Grupo Nación entre los 10 
millones de colones y menos de 100 millones colones cada uno durante  el 
periodo establecido. 
3. Estrato C: clientes que registraron ingresos a Grupo Nación de menos de  10 
millones de colones cada uno durante  el periodo establecido. 
Con esta estratificación, lo que se busca son subpoblaciones con menos variabilidad  
dentro de cada uno de ellas y ser más equitativo a la hora de seleccionar la muestra.  La 





registros en el estrato A, 230 en el B y 3192 en el C, en donde se procedió, 
posteriormente, a seleccionar una muestra aleatoria dentro de cada estrato hasta 
alcanzar proporcionalmente tomando de cada uno de ellos, el número de 46 registros 
que conformarían la muestra final. Esta selección proporcional al tamaño de cada 
estrato dio como resultado la escogencia de 2 registros del estrato A, 5 del B y 39 del C. 
Para la escogencia de los miembros que conformarían la muestra de esta población, se 
utilizó la herramienta de Excel de números aleatorios (azar entre), en donde se 
especificó el rango que abarcaba cada estrato en la base de datos y se escogieron las 
cantidades previamente establecidas para que la muestra fuera proporcional como se 
mencionó en el párrafo anterior. 
Para la tabulación de los resultados del cuestionario, se realizó una matriz en Excel que 
permitiera ingresar cada respuesta en donde posteriormente, se pudieran sintetizar 
todos los cruces de variables considerados necesarios para dar respuesta a las 
interrogantes existentes, así como la construcción de las gráficas pertinentes. 
 
3.3.4 Procesamiento y análisis de los datos. 
 
Para iniciar con esta parte del análisis de los datos, se realizaron  dos preguntas 
consideradas como de “calentamiento”, en donde no se le consultaba en si 
directamente al cliente de Grupo Nación sobre el servicio de pauta realizado, sino del 
mercado en general y en donde se intentaba ubicar el nivel de importancia de la marca  
Grupo Nación. 







Como se logró determinar por medio del gráfico anterior,  se considera que Grupo 
Nación posee un posicionamiento fuerte en el mercado publicitario dado que de los 
entrevistados, el 60% contestó que es “Extremadamente importante” el tener 
conocimiento de las empresas en el mercado publicitario antes de haber elegido a 
Grupo Nación como proveedora del servicio, mientras que 41% expresó que las 
referencias personales son “Muy importantes” antes de haber elegido a Grupo Nación.  
Seguidamente, se sondeó después de un recorrido por las opciones existentes, de 
cómo fue que el cliente inicialmente se enteró del servicio de pauta publicitaria que 
ofrecía el periódico La Nación, en miras por  determinar los canales de comunicación 
que permitieron la relación comercial.  El siguiente gráfico muestra los datos que 






El 57% de los entrevistados manifestó que el canal de apertura para la utilización de la 
pauta dentro del periódico La Nación fue el propio asesor de ventas de Grupo Nación, 
seguido de un 24% por medio del propio periódico La Nación y un 13%  expresó haber 
hecho uso de este mecanismo por mandato de los propios ejecutivos o administrativos 
de la empresa que solicitó el servicio. 
Otra variable que se quería medir, es la relación temporal existente entre Grupo Nación 
y los clientes que realizaron algún tipo de servicio de pauta. Se consultó a cada uno de 
los entrevistados que expresara al menos un aproximado en caso de no estar seguro 
del dato exacto, sobre desde hace cuánto tiempo hacia uso de este mecanismo 
publicitario en el periódico La Nación. Para la tabulación de los resultados se 





definitiva no se tuviera conocimiento no por aproximación a lo que se quería evaluar. 
Los resultados a esta pregunta se muestran a continuación: 
 
Las respuestas arrojaron que el grueso de las relaciones existentes entre Grupo Nación 
y sus clientes  son de largo plazo (más de 10 años), dado que el 41% de los 
entrevistados se ubicó en esta categoría, y en donde se encontraron algunos clientes 
que manifestaron tener relación de 20, 30 y hasta 40 años de relación con Grupo 
Nación en cuanto a la utilización de la pauta publicitaria en el periódico La Nación.  
Para el cumplimiento de uno de los objetivos establecidos que consistía en determinar 
la frecuencia de uso,  se solicitó a los entrevistados que  expresaran si durante los 
últimos 12 meses habían hecho uso de la pauta publicitaria dentro del periódico La 





la cantidad de veces que habían utilizado este mecanismo publicitario. Los resultados 
registrados se muestran a continuación: 
 
Como se deriva del gráfico anterior, el 87% de los entrevistados expresó haber hecho 
uso de la pauta publicitaria en el periódico La Nación en los últimos 12 meses, de los 
cuales, el 45% manifestó haberlo hecho en 11 veces o más, el 10% en un rango de 6 a 
10 veces y el 27% entre 2 y 5 veces. El rango inferior que categorizaba a los clientes que 
habían hecho solo una vez uso de este mecanismo,  registro 5 respuestas (13%). 
De la información anterior se logra determinar que 18 de los 40 clientes que habían 
hecho uso de la pauta publicitaria en los últimos 12 meses en el periódico La Nación, 





considerarse como positivo y refleja que los clientes existentes le son fieles a la 
utilización de este mecanismo publicitario. 
Para medir los niveles de importancia a ciertos aspectos considerados como relevantes 
con respecto del  servicio de pauta brindado, se realizó una batería de 5 preguntas con 
respuesta mediante la utilización de una escala de 1 a 5, en donde  1 representa la 
categoría de “Poco Importante” y 5 de “Muy importante”. El siguiente gráfico refleja las 
respuestas suministradas: 
 
Como se logra observar, para prácticamente todos los entrevistados los aspectos 
evaluados son considerados como “Muy importantes”, donde resulta curioso que los 
aspectos monetarios en cuanto a “Costos del Servicio” y “Relación precio-calidad del 
servicio ofrecido” fueron superados en cuanto a cantidad de observaciones por el 
aspecto “Comunicación efectiva entre el personal de GN y el cliente”. 
De igual manera que con el nivel de importancia evaluado anteriormente, por medio de 





aspectos utilizando una escala de 1 a 5, donde 1 calificaba al aspecto como “Nada 
satisfecho” y 5 como “Muy Satisfecho” una vez realizado el servicio por parte de Grupo 
Nación. Los resultados se muestran en el siguiente gráfico: 
 
En cuanto a la satisfacción registrada una vez que se pautó en el periódico La Nación, 
las respuestas fueron muy variadas en cuanto a la categorización registrada. Con base 
en el gráfico anterior, se puede evidenciar que el aspecto que obtuvo la mayor cantidad 
de observaciones en la categoría “Muy satisfecho”, fue el de “Conocimiento del 
personal de GN que brindó el servicio” donde el 85% de los entrevistados se ubicó en 
esta categoría.  Igualmente, se tienen observaciones que se sitúan hacia el límite 





“Nada satisfecho”,  en especial para el aspecto “Relación precio – Calidad del servicio 
brindado” que obtuvo 4 observaciones (8,69%).  A nivel general, por medio del último 
aspecto evaluado denominado “Servicio ofrecido a nivel general”, el 70% manifestó 
estar “Muy satisfecho”, y el 19% como “Satisfecho”, lo que es muy importante para 
crear fidelización hacia el servicio. 
Para determinar la utilización de servicios que pudieran ser sustitutos de la pauta en el 
periódico La Nación, se consultó si aparte de la utilización de este mecanismo, había 
hecho uso de otros que fueron previamente establecidos en el cuestionario, en donde 
los rangos de respuesta eran “Sí”, “No” o “NS/NR”. En el siguiente gráfico, se muestran 
los resultados a este aspecto que se quería abordar: 
 
De los 46 entrevistados, el  uso de las “Redes sociales” como mecanismo publicitario 
para los productos o servicios que ofrecían, e igualmente de “Internet”  registraron un 





tiempos han provocado una confrontación directa con respecto de  la utilización de la 
pauta.    
Se le solicitó al entrevistado que una vez hecho el uso de la pauta publicitaria, 
expresara en cuánto había beneficiado al conocimiento de sus productos o servicios 
hacia el mercado meta este hecho. Por medio de la utilización de una escala “Si”- “No” 
o “NS/NR” se les solicitó que respondieran, haciendo aclaración de que si respondían 







Por medio del gráfico anterior se puede afirmar que el 76% de los entrevistados sí 
considera que el uso de la pauta publicitaria en el periódico La Nación derivó en un 
mayor conocimiento por parte del mercado meta hacia los productos o servicios que 
ofrecían. El  24% restante estimó  que no por varias razones, donde la denominada  “La 
inversión no se ha visto retribuida, el flujo de clientes no aumentó” fue la que registró 
la mayor cantidad de observaciones con un 8,7%. 
Otro aspecto que se quería evaluar era la percepción de si, actualmente, el uso de la 
pauta publicitaria en el periódico La Nación es el mecanismo más eficaz para dar a 
conocer los productos y servicios al mercado meta, en donde igualmente se utilizó una 
escala “Si”- “No” o “NS/NR”, aplicando nuevamente la variante de que si respondían 
que “No” detallaran el motivo del porqué. Con esto se espera que se brinde 
información de aspectos de relevancia que pudieran servir de fundamento para 
explicar  parte de las caídas de los ingresos que se registran, actualmente, en el 
mecanismo de pauta en el periódico La Nación.  






Para este punto en específico, se logró determinar que solo el 17% de los entrevistados 
contestó que el pautar en el periódico La Nación es, en la actualidad, el mecanismo 
más eficaz para dar a conocer los productos y servicios que ofrecían. En  la 
categorización del “No”, se registraron el restante 83% de las respuestas, en donde las 
razones que registraron más peso fueron: 
 Hay medios más cómodos en cuanto a precio para llegarle al cliente (15 
observaciones). 
 La Tecnología ofrece más recursos (7 observaciones). 
Por último, para cerrar esta parte de la investigación hacia la muestra de clientes, se 
solicitó que los entrevistados,  basándose en la experiencia de la utilización de la pauta 
publicitaria,  expresaran si primeramente volverían a contratar los servicios, y después 







Por medio de la escala utilizada es que se logró determinar que el 89% de los 
entrevistados sí  volvería a hacer uso de la pauta publicitaria en el periódico La Nación, 
mientras que sobre el aspecto de recomendar los servicios, el 87% de los entrevistados 
contestó afirmativamente. 




3.4 Análisis del Entorno Interno. 
Para esta parte de la investigación definida como entorno interno, se abordaron  por 
medio de dos instrumentos a dos poblaciones objetivo diferentes,  pero directamente 
relacionadas en lo interno de Grupo Nación; los  asesores de venta y gerencia de 
publicidad.  Estas representan desde el ámbito de la empresa, el canal que permite 
brindar el servicio de venta de pauta publicitaria dentro del periódico La Nación, así 
como la toma de decisiones concernientes a su ámbito de acción.  
 
3.4.1 Perspectiva de los asesores de venta de publicidad. 
 
3.4.1.1   Objetivos. 
 
3.4.1.1.1 Objetivo General. 
Evaluar el grado de satisfacción hacia el desempeño de las labores realizadas que 









3.4.1.1.2 Objetivos Específicos. 
 Determinar el nivel de capacitación que han recibido los asesores de venta para 
el desempeño de sus labores cotidianas por parte de Grupo Nación. 
 Indagar sobre el nivel de motivación actual en los asesores de venta (salario, 
beneficios, metas de venta, estabilidad laboral, horario). 
 Establecer la imagen que tienen los asesores de venta actualmente sobre el 
mercado de venta de publicidad para el periódico La Nación.  
 Analizar el perfil laboral y sociodemográfico de los asesores de venta. 
 
3.4.1.2  Población de interés y muestra. 
Esta está representada por todos los asesores de venta pertenecientes a la Unidad de 
Negocios GN Comercial. En total,  se tiene una población de 68 asesores, a los que por 
medio de la aplicación de un cuestionario auto administrado a una muestra de ellos se 
requería obtener información que pudiera determinar el grado de satisfacción laboral 
en cuanto a las labores ejercidas como asesor de ventas. 
La muestra final para la aplicación del instrumento quedó definida en 25 asesores (37% 
de la población), los cuales para ser abordados y crear un ambiente sin prejuicios a 
llenar la información de una manera honesta, se utilizó la ayuda del asesor de ventas 
Jonathan Salas, quien se encargó de repartir a sus compañeros presentes los 
cuestionarios respectivos y en caso de ser necesario, explicar los motivos y alcances del 
estudio. 
El periodo de aplicación de los cuestionarios fue del viernes 6 al martes 10 de marzo del 
año 2015, y donde gracias al medio utilizado para la distribución de los cuestionarios, 
existió más confianza a brindar la información que se requería recolectar,  esto,  según 
lo expresado por el mismo Jonathan quien, igualmente, manifestó que este tipo de 
dinámicas casi no se da  en la unidad de negocio GN Comercial para determinar el 





3.4.1.3  Metodología de la investigación. 
 
El muestreo utilizado para esta población, en particular, fue no probabilístico por 
conveniencia, dado que la disposición de las unidades de muestreo meta era variable e 
impredecible, por la razón de que no siempre están físicamente presentes en la 
empresa por el rol de sus labores, que se caracterizan  por la búsqueda constante de 
nuevos clientes o atención directa a los ya existentes.  Igualmente, por la 
homogeneidad de la población y su tamaño, este tipo de muestreo se acopla a las 
necesidades del estudio.  
El cuestionario por aplicar estaba constituido por un total de 23 preguntas de las cuales 
19 hacían referencia a puntos relacionados con satisfacción laboral y 4 de carácter 
sociodemográfico para determinar el perfil del asesor de ventas. La duración de la 
aplicación de éste presentó una media de 6 minutos. 
Para la tabulación de los resultados del cuestionario, se realizó una matriz en Excel que 
permitiera ingresar cada respuesta en donde, posteriormente, se pudieran sintetizar 
todos los cruces de variables considerados necesarios para dar respuesta a las 
interrogantes existentes, así como la construcción de las gráficas que se consideraran 
pertinentes.  
3.4.1.4  Procesamiento y análisis de los datos.  
En este apartado, es que se incorporan  todos los resultados que se pudieron obtener 
por medio de la aplicación del cuestionario a la muestra de asesores de venta de la 
unidad de negocio GN Comercial. 
Inicialmente, se presentan por medio del siguiente gráfico, las variables 







Del gráfico anterior se tiene que del total de entrevistados, el 40% fueron hombres  y el 
60% mujeres 
Con respecto de  la variable edad, el grueso de la muestra (14 asesores) se ubicó  en el 
rango de edad de 26 a 35 años, los restantes grupos de edad establecidos en 36 años a 
44 años y por último, los mayores a 45 años registraron respectivamente a 6 y 5 
asesores, por lo que podría considerarse que la población de asesores de venta, 
actualmente,  es relativamente joven. 
Las otras variables sociodemográficas que se abordaron fueron Estado Civil y último 





entrevistados se encuentran casados, mientras que el 40% de los asesores posee un 
título de licenciado universitario,  un 28% son bachilleres universitarios, el 16% tiene  
un diplomado y el 12% son técnicos. Como valor extremo aparece el registro de un 
máster universitario. De todo lo anterior se deriva que la mayor parte de la población 
de asesores de venta posee un grado de  responsabilidad adquirida a nivel de familiar 
dado que el grueso reportó estar casados, mientras que a nivel educativo se puede 
considerar a la población como acreditada o capacitada a nivel académico para 
afrontar las labores que corresponden al puesto de asesor de ventas. 
En cuanto a la experiencia de los asesores de ventas, el siguiente gráfico muestra la 
distribución por rangos de antigüedad registrado por los entrevistados en cuanto al 
número de años dentro de la organización: 
 
Como se puede observar por medio del gráfico anterior, el 48% manifestó que posee 
de 1 a 5 años trabajando para Grupo Nación, seguidamente, del rango 6 a 10 años 
donde 8 asesores se registraron en esta categoría. De los restantes 5 entrevistados, 2 
se ubicaron en la categoría de 11 a 15 y los restantes 3 expresaron poseer más de 15 
años de trabajar para la compañía. Por medio de los resultados anteriores se puede 





o lo que igualmente, se podría traducir en una rotación de personal considerable que 
no permitió haber obtenido resultados en donde el grueso de los asesores  se ubicara 
en un rango que denote más longevidad por parte de sus integrantes. 
Siguiendo con lo referente a la  experiencia laboral, esta vez delimitándola dentro del 
rango de acción del asesor de ventas, se  quería,  intervenir, igualmente,  en cuanto a la 
temática de la capacitación que podía haber recibido el asesor por parte de Grupo 
Nación que hubiera servido como complemento a su nivel de desempeño actual. En el 
siguiente gráfico, se muestra una batería de preguntas de respuesta Sí-No sobre los 
aspectos anteriormente mencionados: 
 
Las respuestas a las tres preguntas que se pueden observar en el gráfico anterior, 
permiten tener una idea más clara sobre cómo está conformado actualmente el equipo 





ingreso a  Grupo Nación,  el 52% (13 asesores)  expresó, únicamente,  haber laborado 
como asesores de venta, lo que da como contraparte un total de 12 entrevistados que 
alcanzaron el puesto por medio de movimientos  a lo interno de la organización. En 
cuanto a la experiencia adquirida antes de laborar para Grupo Nación,  el 60% de los 
entrevistados manifestó haber acumulado experiencia como asesores desde esta 
circunstancia, dando como resultado un complemento  de 10 entrevistados sin 
experiencia previa  antes de haber asumido este puesto dentro de Grupo Nación. 
Con respecto de la última pregunta que hacía mención a algún tipo de capacitación 
recibida por Grupo Nación que tuviera relación en las labores ejercidas por los asesores 
de ventas, el 100% respondió haber recibido en algún momento alguna capacitación, 
aunque en una variante de la pregunta realizada se les solicitó que expresaran qué 
consideraban ellos como necesario de implementar aparte de la capacitación recibida 
en  temas que sirvieran  como complemento para el mejoramiento del conocimiento 
del mercado publicitario. Entre las respuestas se registran las siguientes: 
 Fortalezas y debilidades del medio publicitario existente en TV, radio, Web, 
vallas publicitarias, etc. 
 Inducción para la forma o metodología de venta de Grupo Nación en el área 
comercial, específicamente impartida para el nuevo asesor. 
 Manual para cerrar ventas efectivamente. 
 Diversificación de medios. 
 Capacitación sobre el Estudio General de Medios. 
 Técnicas de ventas y manejo de frustración. 
 Cómo negociar en tiempos de crisis. 
Como se logra determinar por medio de la variante a la pregunta que arrojó las 
anteriores opiniones, existen varios vacíos que necesitan ser solventados por medio de 
mayores inversiones en capacitaciones hacia los asesores en las temáticas que 





Igualmente, se les consultó directamente a los asesores qué tan capacitados 
consideraban ellos que se sentían para afrontar los retos que el puesto requiere, a lo 
que por medio del siguiente gráfico se presentan los resultados obtenidos: 
 
El grueso de los entrevistados manifestó sentirse “Capacitado” (19 asesores), mientras 
que el 16% consideró sentirse “Algo capacitados” y por último, solo 2 asesores 
estimaron sentirse “Muy capacitados”. 
Ningún entrevistado manifestó sentirse como “Nada Capacitado”. 
La continuación de la aplicación del instrumento consistió en una batería de 10 
preguntas acerca de la importancia que el asesor consideraría  en una escala de 1 a 5 
donde 1 era “Nada Importante” y 5 era “Muy importante” acerca de varios aspectos 







Se puede considerar observando el gráfico anterior, que prácticamente cada uno de los 
aspectos que se evaluaron fueron estimados  como “Muy Importantes” para todos los 
entrevistados, específicamente,  los relacionados con “Estabilidad Laboral”, 
“Posibilidades de crecer laboralmente”, “Relación con los jefes y superiores” y el “Plan 
de bonificaciones existentes” fueron lo que registraron mayor magnitud de 
puntuaciones desde esta categoría. 
A su vez, para estos mismos aspectos, se evaluó cuál es, actualmente, el nivel de 
satisfacción utilizando, igualmente, una escala de 1 a 5, donde 1 era como “Nada 






En este punto,  se puede afirmar que las posiciones ya no son tan homogéneas como 
en el caso de los resultados anteriores sobre nivel de importancia. Aquí,  se pueden 
observar varios registros que se sitúan hacia el extremo inferior de la escala denotada 
con la calificación de 1 o “Nada Satisfecho”, en donde, específicamente, este 
comportamiento se puede observar para los aspectos “Salario Base” (7), “El puesto 
como asesor de ventas” (1), “Relación con los jefes y superiores” (1), “Posibilidad de 
crecer laboralmente” (1), “Metas de ventas establecidas” (1)  y Plan de bonificaciones” 
(3). Como se puede determinar por medio del gráfico anterior, los aspectos que mayor 
descontento registraron fueron los relacionados a retribuciones económicas hacia los 
asesores, en donde el salario base obtuvo un total de  7 registros con calificación 1,  






En este apartado del nivel de satisfacción, se incorporó un aspecto al final, el cual 
requería la calificación por parte del asesor del nivel de satisfacción actual hacia Grupo 
Nación como patrono. Aquí el 52% (13 asesores) manifestó que se encontraban “Muy 
Satisfechos” del desempeño de Grupo Nación como patrono, el 36% (9 asesores) que 
se encontraban “Satisfechos” y el restante 12% (3 asesores) que calificaban como 
“Intermedio” su nivel de satisfacción. 
De lo anterior, se puede evidenciar que, tanto a nivel de importancia como de 
satisfacción de los aspectos abarcados, existe un cierto margen de disonancia, dado 
que para aspectos que son “Muy importantes” para los asesores como “Posibilidad de 
crecer laboralmente” y “Plan de bonificaciones”,  se registraron puntuaciones de “Nada 
satisfecho” por varios de los entrevistados. 
A nivel general se evaluó la percepción que se tenía por parte de los asesores hacia el 
mercado actual de pauta publicitaria en el periódico La Nación, en donde se dejó esta 
pregunta con respuesta abierta para determinar cómo consideraban estos cualquier 







Todas las respuestas finales expresadas por los asesores sobre esta temática se 
clasificaron en 9 grandes categorías que las representarán, y como se puede observar la 
mayoría de las respuestas estuvieron condensadas en las siguientes tres descripciones 
principales: 
 7 asesores describieron que el mercado de pauta está en constante cambio / 
renovación. 
 4 lo describieron como un medio de gran alcance y varias audiencias a quienes 
cumplir expectativas. 
 3 lo describieron como un mercado retraído y más juicioso / crítico. 
Sin tomar en cuenta que 5 entrevistados contestaron a esta pregunta como NS/NR, se 
podría inferir por medio del universo de respuestas que, en la actualidad, el mercado 
de pauta publicitaria en el periódico La Nación está en una etapa de transición, en 
donde es cada vez más difícil alcanzar nichos que antes era común que hicieran uso de 
este mecanismo publicitario, pero que,  actualmente dado la facilidad tecnológica y de 
medios alternativos, han estrechado el margen de acción de este mecanismo a 
prácticamente  acontecimientos y clientes muy específicos. 
Por último, se consideró pertinente el consultar acerca del nivel de motivación actual 
por parte de cada asesor utilizando una escala de medición de 1 a 10, donde 1 es nada 






La gran parte de los asesores (el 44%) expresó que su nivel de motivación la 
representaba una calificación de 8, seguido de la calificación de 7 que obtuvo un 24%. 
Para el nivel de motivación más bajo cuya calificación fue de 3, solamente registró un 
valor, al igual que las puntuaciones de 5 y 10. 
Desde  el punto de vista de la escala anterior, se podría catalogar como “aceptable” el 
nivel de motivación de los asesores actualmente, en donde las variantes que ha 
presentado el mercado de la publicidad dentro del periódico La Nación, no ha frenado 
del todo los objetivos y metas de los integrantes de esta parte del negocio lo cual se 
podría considerar como positivo, ya que un equipo sin motivación es difícil que 












 Analizar la perspectiva que posee la Gerencia de GN Comercial sobre el accionar 




 Explicar la temática relacionada a la estrategia empresarial que se desarrolla 
actualmente en la unidad de Negocio de GN Comercial. 
 Determinar la existencia de objetivos que definan el rumbo de la unidad de 
negocio GN Comercial. 
 Definir la situación actual de GN Comercial ante los cambios que ha 
experimentado el mercado de venta de pauta publicitaria. 
 Mencionar las acciones desarrolladas en tiempos de crisis. 
 Indicar las acciones que se han formulado en lo concerniente  a la competencia 
o la presencia de productos sustitutos a la pauta publicitaria. 
 Determinar la existencia de propuestas hacia  oportunidades de mejora a corto 
plazo ante la situación actual del mercado de pauta en el periódico La Nación.  
 Abordar lo concerniente a la contratación, capacitación, seguimiento  y 
evaluación de los asesores de ventas. 
 Analizar el seguimiento que se les brinda a los clientes una vez realizado un 
servicio de venta de pauta publicitaria en el periódico La Nación. 
 
3.4.2.2 Población de interés. 
 
Esta se centra en la Directora de GN Comercial Mariela Rodríguez, quien funge como la 
cabeza a nivel gerencial de toda la unidad de negocio GN Comercial y, por tanto, se 
encuentra en el primer nivel en cuanto a la toma de decisiones de todo lo relacionado 





3.4.2.3 Metodología de la investigación. 
 
Por medio de una entrevista realizada el día lunes 16 de Marzo de 2015 a la Directora 
de GN Comercial Mariela Rodríguez, se abordaron varios aspectos relacionados con el 
accionar de esta parte del  negocio que tiene ella a su mando, en miras por determinar 
desde la perspectiva gerencial, cuáles son las acciones que se toman ante situaciones 
como las que se han evidenciado, experimenta el mercado de la pauta publicitaria en el 
periódico La Nación. 
El instrumento que se aplicó está conformado por un total de 19 preguntas de 
respuesta abierta en donde se cubren temas que competen a las 3 áreas definidas 
como pilares de la presente investigación: clientes, asesores de venta y Gerencia.  La 
duración de la entrevista fue de 23 minutos. 
3.4.2.4 Procesamiento y análisis de los datos.  
 
Dado el tipo de  metodología utilizada para la recolección de la información de esta 
parte de la investigación en donde solo se abordó a una persona,  se procederá, a 
continuación, a condensar en un solo bloque toda la información suministrada a cada 
una de las preguntas efectuadas. El cuestionario aplicado puede ser visualizado en el 
Anexo 3. 
Primera parte de la entrevista. 
Aspectos relacionados con el desempeño de GN Comercial en el mercado de pauta, 
así como percepción en cuanto a la temática de cambio que ha sufrido este mercado 
principalmente en el periódico La Nación. 
Mariela Rodríguez, directora de GN Comercial se desempeña en este cargo desde 
enero de 2007, la estrategia que persigue como comercializadora de los servicios que 
realizan todas las unidades de negocio de Grupo Nación es, primeramente, dar 





sean impresos, radiales, digitales y todo lo referente a las activaciones de BTL o 
contenidos a la medida.  
Con base en relación los objetivos que definen todo lo relacionado al accionar de GN 
Comercial como vendedor de pauta publicitaria dentro del periódico La Nación,  
Mariela expresa que esta área como integrador del portafolio de productos de Grupo 
Nación los define dependiendo de las necesidades específicas de la estrategia 
comercial de los clientes, estos pueden ser por productos, por audiencias,  por afinidad 
o por contenidos desarrollados a la medida. 
Primeramente, la perspectiva global que se tiene a nivel gerencial  de la industria 
publicitaria  es  catalogada como fragmentada y con menos influencia hacia la inversión 
a nivel generalizado, principalmente, en cuanto a medios impresos que es el 
fundamento de la gestión publicitaria en el que se desenvuelve Grupo Nación.  La 
situación actual se caracteriza por la migración hacia medios  de índole digital en donde 
hay una gran dispersión de inversión siendo La Nación el principal afectado, y el que 
repercute más a nivel de organización dado que es el que a nivel monetario representa 
el medio primario del Grupo.     
La situación del mercado de pauta publicitario dentro del periódico La Nación ha 
levantado una alerta importante a nivel organizativo, en donde existe una presión 
sumamente fuerte a migrar el contenido impreso que, actualmente, caracteriza el 
negocio hacia mecanismos de mayor ponderación digital y centrada en el 
entretenimiento. 
En relación con  las acciones que se han implementado  por parte de GN Comercial en 
cuanto a la situación que se experimenta actualmente, menciona Rodríguez,  se 
centran en la implementación de estrategias hacia la migración a contenidos de mayor 
relevancia digital.  Este cambio de “ambiente” solo se puede lograr aplicando de una 
manera efectiva la integración de las plataformas de todos los medios de difusión 
existentes,  para conocer a las audiencias de una manera detallada brindándoles no 





datos sobre temas específicos de su interés  que permitan finalmente realizar la 
transformación que el mercado exige.   
Entre los factores que se mencionan aparte de los ya abordados que imperan en el 
mercado de pauta actualmente en el periódico La Nación, también se menciona la 
influencia ejercida desde el extranjero, la cual ha creado una percepción de baja 
eficiencia de los medios impresos como mecanismos publicitarios, y  que en cierta 
forma han contaminado al mercado  de anunciantes en nuestro país, quienes al no 
contar con el conocimiento sobre la cobertura real hacia los mercados meta que posee 
el periódico La Nación, simplemente dejan de pautar por la no rentabilidad del medio 
escrito en otros países.  
En cuanto a la pregunta ¿Qué tan cierta consideraría usted la frase: "el pautar en el 
periódico La Nación ya no es tan necesario para dar a conocer nuestros productos y 
servicios"?,  se deja claro que no se está de acuerdo con la afirmación por parte de la 
entrevistada, dado que expresa que dependiendo de las necesidades y estrategias de 
los clientes, la pauta es el mecanismo más eficiente para dar a conocer a las masas a 
nivel nacional sus productos y servicios, e igualmente, si lo que se quiere es abordar 
solamente a una parte de la población en un determinado espacio geográfico, existen 
mecanismos que complementan el servicio, los cuales, igualmente,  son ofrecidos por 
Grupo Nación como lo son “El Volanteo”, insertos y boletines dentro del periódico La 
Nación. 
        
Segunda parte de la entrevista. 
Aspectos relacionados al equipo de asesores de venta de GN Comercial. 
El perfil del asesor de ventas ha evolucionado significativamente a lo largo de los 
últimos años, primeramente, el asesor tiene que contar con un vasto conocimiento 
sobre la industria publicitaria en general, igualmente, en lo concerniente a  la compra 





dado que estos representan la manera de gestionar publicidad en el mercado actual.  
Lo anterior obviamente  tiene que ir de la mano con una adecuada gestión de las 
necesidades de los diferentes clientes tomando como base no solo el manejo de 
información, sino de la creación de vínculos que establezcan relaciones comerciales 
duraderas. 
Sobre el tema de las capacitaciones que recibe el nuevo miembro de asesores de 
ventas de GN Comercial para afrontar los retos que el mercado exige, Mariela 
menciona que se brindan los siguientes cursos: 
 Plan inducción de GN Comercial y de Inteligencia de Medios. 
 Capacitación constante en negociación, manejo de objeciones, técnicas de 
ventas  Sandler. 
 Actualizaciones en lo referente al mercado digital cada dos meses.  
En general,  se expresa que Grupo Nación invierte muchos fondos en la capacitación de 
su personal de ventas. 
En cuanto a la realización de reuniones periódicas para abarcar temas sobre 
obligaciones, alcances del puesto, metas, retos e interrogantes,  Mariela,   
efectivamente,  responde que éstas son realizadas a nivel general por todas las partes 
que involucran a GN Comercial (Gerencia, jefaturas y asesores) todas las semanas para 
abordar el tipo de temáticas que se mencionaron anteriormente. Además, 
trimestralmente se realizan reuniones de actualizaciones al negocio con todas las 
jefaturas de GN Comercial. 
El canal de comunicación entre las jefaturas y la Gerencia es considerado como muy 
abierto  y cercano, en donde se reitera que dedican cada semana 4 horas a tocar temas 
de interés para la unidad. 
El canal de comunicación entre los asesores y las jefaturas se considera como bueno y 
abierto,  pero se hace la acotación de que éste podría ser más efectivo, pero que una 





Comercial en los últimos tiempos donde, prácticamente, todas los supervisores y 
coordinadores que funcionaban como el primer eslabón de la comunicación entre las 
jefaturas y los asesores fueron removidos de sus cargos. 
Entre los asesores y la Gerencia el canal de comunicación es considerado como abierto,  
pero donde por su impacto a nivel de ingresos para GN comercial, se tiene una relación 
más estrecha con los asesores que supervisan a las unidades de Cuentas Claves quienes 
representan un 46% de los ingresos captados, y con las 5 Agencias de Publicidad más 
relevantes. 
La motivación que poseen los asesores es considerada como alta desde la perspectiva 
gerencial,  se hace énfasis en la esperanza hacia el futuro y el pleno conocimiento hacia 
el enfoque que se necesita seguir como negocio para lograr las metas establecidas por 
parte de sus integrantes.  Según lo expresa Mariela, “los asesores de GN Comercial 
viven sus ventas el día a día lo que produce un sentimiento de automotivación para 
poder encontrar sus ingresos, los cuales dependen en su mayoría, de los negocios que 
logren cerrar”. 
 
Tercera parte y final de la entrevista. 
Aspectos relacionados con los clientes que pautan en el periódico La Nación. 
El seguimiento que se les da a los clientes depende de las características que estos 
tengan, por ejemplo, los asesores que ven Cuentas Claves tienen un máximo de 8 
clientes de esta categoría, lo que da como resultado una mayor capacidad de 
seguimiento (visitas diarias o semanales en algunos casos) de no solamente sus 
necesidades, sino de su satisfacción por un servicio realizado. 
En el caso de los asesores que cubren la categoría clientes directos, Busco Mi y 
Agencias de Publicidad pueden tener carteras de más de 80 clientes, lo que  dificulta un 





Los clientes,  según el nivel de ingresos  que generan a Grupo Nación, son catalogados 
por la coordinación del CRM a cargo de Patricia Ugalde como oro, plata y bronce, en 
donde dependiendo de esta categorización se aplica un procedimiento de seguimiento 
que puede ser semanal, mensual o anual.  
En los demás casos la evaluación de la satisfacción de los diferentes clientes se realiza 
por medio de encuestas aplicadas una o dos veces al año. 
Para el cierre de la entrevista, se consultó sobre la visualización del panorama a 3 años 
de GN Comercial en cuanto a su accionar como vendedor de publicidad para el 
periódico La Nación, en donde nuevamente se enfatizó en la necesidad de implementar 
cambios que acoplen a esta área del negocio de Grupo Nación ante un transformado 
ambiente publicitario por medio de ajustes y reinvenciones en  relación con  la 
estructura tarifaria, fortalecimiento de la plataforma digital con el ofrecimiento de 
mayor cantidad de contenidos y con un alcance  más desarrollado en cuanto al 
entretenimiento por medio de la apertura de Parque Viva (antiguo Autódromo La 
















En este punto una vez abarcados los tres ámbitos de acción que se estipularon  son los 
que definen el accionar del mercado de pauta publicitaria para el periódico La Nación 
(Clientes, Asesores de Venta y Gerencia),  en donde la recolección de datos se efectuó 
mediante la utilización de instrumentos específicos para cada población, es que se 
procede a realizar la descripción de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas que se consideran explicadas por los resultados obtenidos. 
Fortalezas. 
 Empresa líder en el mercado de la publicidad a nivel nacional. 
 Colaboradores del área de GN Comercial motivados y capaces. 
 Buena relación entre los compañeros de trabajo (asesores). 
 Solidez de marca, buena calificación por parte de los clientes. 
 Ambiente laboral agradable, buena calificación de Grupo Nación como patrono  
por parte de los asesores. 
 Para ciertos mercados,  la pauta en el periódico La Nación es el mecanismo más 
eficaz para dar a conocer los productos y servicios. 
 Canal de comunicación abierto y efectivo. 
 Fidelidad hacia la marca por parte de sus clientes. 
Oportunidades. 
 Mejoramiento relación asesor – jefatura. 
 Capacitación sobre la correcta utilización del CRM. 
 Mejoramiento en el incentivo económico del asesor de ventas por los servicios 
de pauta vendidos. 
 Desarrollo de la plataforma tecnológica en línea como mecanismo alternativo a 







 Incertidumbre hacia el futuro.  
 La no correcta utilización del CRM por parte de los asesores. 
 Programas de capacitación poco periódicos. 
 Falta de procedimientos escritos sobre el puesto de asesor de ventas. 
 Insatisfacción por plan de bonificaciones existente de los asesores. 
 
Amenazas. 
 Tecnología ha facilitado la creación de servicios sustitutos a la pauta publicitaria 
más baratos y de igual alcance. 
 Disminución en la compra del periódico La Nación desincentiva al cliente a 
pautar, dado que los públicos metas utilizan otros medios para enterarse de los 
acontecimientos noticiosos. 
 Altos costos de la vida han producido que la economía a nivel nacional se 
contraiga.  
 
Con los resultados que pudieron ser recopilados en todo el desarrollo del presente 
capítulo, es que se procede con la formulación de una estrategia gerencial a partir del 
siguiente capítulo que permita mejorar la relación con el anunciante que pauta en el 










CAPÍTULO IV: PROPUESTA PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA 
RELACIÓN CON EL ANUNCIANTE 
 
4.1  Introducción 
 
La razón de ser del presente capítulo se define como la formulación de una propuesta 
que permita fortalecer la relación que, actualmente, impera en Grupo Nación con los 
anunciantes que hacen uso de la pauta publicitaria dentro del periódico La Nación.  
Para esto se toma  como base toda la información primaria recolectada, analizada y 
presentada qué formó parte del desarrollo del capítulo anterior y que fue tomada de 
las tres poblaciones consideradas como pilares de la investigación que se está llevando 
a cabo (clientes, asesores de venta y gerencia de publicidad).  
 
4.2  Justificación de la Propuesta. 
 
Aparte de las ya fundamentadas razones  que se han expuesto a lo largo de toda la 
presente investigación  en donde se ha evidenciado el impacto real a nivel monetario 
que ha sufrido  Grupo Nación por la significativa disminución en la utilización de este 
mecanismo publicitario;  y además por medio del análisis a los datos  expuestos en el 
capítulo anterior se logró determinar la existencia de factores que podrían estar 
influyendo directamente en el comportamiento que muestra, actualmente,  el mercado 
de pauta para el periódico La Nación. 
Es por esto que la presente propuesta de una estrategia gerencial para fortalecer la 
relación con el anunciante se justifica en abordar simultáneamente estos factores 
encontrados y considerados como influyentes, y seguidamente utilizarlos a modo de 





Comercial los considere como prioritarios a poner en práctica para mejorar la gestión 
que se realiza,  tanto a lo externo como a lo interno de la compañía.        
 
4.3 Objetivo de la Propuesta. 
 
El objetivo que persigue la formulación de una estrategia gerencial para fortalecer la 
relación con el anunciante en la presente investigación tiene la finalidad,  como su 
nombre lo expresa, en aplicar mejoras a procedimientos y metodologías utilizados en la 
actualidad como parte de la gestión de ventas de publicidad de GN Comercial con sus 
clientes representados por los anunciantes que pautan dentro del periódico La Nación, 
a partir de los resultados obtenidos en el desarrollo del capítulo anterior. 
Lo anterior,  en miras por conseguir el objetivo de que mejoras en las gestiones 
actuales que sean aplicables y en línea a la estrategia organizacional de Grupo Nación,  
se materialicen en un incremento en la cantidad de anunciantes actuales,  así como en 
la posible apertura de nuevos nichos o usuarios potenciales  que terminen 
repercutiendo positivamente en  los ingresos que capta  Grupo Nación por concepto de 
venta de publicidad en el periódico La Nación. 
  
4.4 Público objetivo. 
Desde un principio se consideró que la única forma de desarrollar una estrategia 
gerencial para fortalecer la relación con el anunciante era efectuarla de manera 
integral tomando en cuenta,  tanto el ámbito a lo interno como el externo de Grupo 
Nación, y que estuvo definida por las poblaciones que a lo largo de la presente 
investigación fueron abarcadas en su contextualización,  descripción y análisis. 
Es, por esta razón,  que se define que  la estrategia gerencial está dirigida en su estudio 





manejo  a todo el equipo de asesores de venta de GN Comercial para que en última 
instancia sea aplicable a los anunciantes que pautan dentro del periódico La Nación. 
 
4.5 Factores críticos de éxito. 
 Comunicación fluida entre los asesores, las jefaturas y la gerencia de GN 
Comercial. 
 Mayor énfasis en la capacitación hacia los retos que enfrentan los asesores de 
venta de GN Comercial en el mercado publicitario actual. 
 Mayores controles a los registros que posee, actualmente,  el CRM SUGAR en 
miras por mantener una base de clientes con datos fidedignos. 
 Incentivar constantemente la motivación del personal involucrado en la venta 
de pauta publicitaria en el periódico La Nación. 
 Aplicación de un instrumento con una estructura estándar para los anunciantes 
una vez realizado un servicio en miras por  determinar su grado de satisfacción 
por un servicio ofrecido. 
 Utilización de medios más acordes con la realidad tecnológica para dar a 















4.6 Desarrollo de la propuesta. 
Tomando como referencia las oportunidades de mejora que se mostraron en evidencia 
dado el análisis  de los resultados del capítulo anterior, es que se determinan 4 áreas 
fundamentales de desarrollo para la propuesta que establece el presente trabajo final 
de graduación. Estas áreas definidas como fundamentales se exponen, a continuación, 
en la  siguiente figura:   
 
Una vez definidos los ámbitos de acción que la estrategia gerencial abarcará, es que se 
da pie al desarrollo de las áreas establecidas,  así como la estructura de cada una ellas 
en miras por generar una propuesta integral hacia las poblaciones consideradas como 
pilares en la presente investigación,  y que funcione como herramienta que permita  





4.6.1                 Supervisión.  
 
4.6.1.1  Antecedentes. 
Esta área de la propuesta surge de la necesidad manifiesta hacia una oportunidad de 
mejora en la gestión del manejo de personal y de la información de los clientes que 
existe, actualmente,  por parte de GN Comercial, y que funciona como un eslabón que 
involucra,  también,  las temáticas de comunicación y motivación que  forman parte de 
la estructura global de la estrategia que se está planteando. 
Es evidente que la ausencia de un supervisor y/o coordinador que se involucre de lleno 
en velar porque se  apliquen procedimientos básicos  y  de manera más periódica en 
cuanto a la gestión relacionada con el  servicio al cliente,  tanto interno como externo 
de Grupo Nación, específicamente, en cuanto a las temáticas de satisfacción no 
solamente como se mencionó, en lo concerniente al  anunciante, sino también,  a los 
asesores de venta, así como en lo referente a la trazabilidad que se pueda realizar por 
medio del CRM del Departamento de Publicidad de los anunciantes que han realizado 
algún servicio de pauta, son coberturas que se tienen que fortalecer  para poder 
maximizar el potencial que existe,  tanto a nivel de tecnología como de talento 
humano. 
Por medio de los resultados expuestos en el capítulo anterior, quedó en evidencia que 
la falta de controles estrictos a las temáticas anteriormente mencionadas se traduce en 
una  falta de claridad hacia el conocimiento de verdaderas necesidades de los 
anunciantes, impidiendo de entrada que exista un acercamiento que permita la 
apertura hacia lo que realmente significa un fortalecimiento de la relación con los 








4.6.1.2  Propuesta. 
El proceso de supervisión que es necesario implementar en el área de GN Comercial 
tiene como punto de inicio la contratación de  un supervisor que proporcione el 
soporte necesario funcionando, primeramente,  como primer eslabón de los canales de 
comunicación entre asesores de venta - gerencia y viceversa, así como del control y  
revisión del correcto ingreso de los registros  al CRM SUGAR y aplicación de encuestas 
de modo más periódico en cuanto a la temática de satisfacción hacia los servicios de 
pauta realizados en el periódico La Nación y de satisfacción hacia las labores realizadas 
por parte de los asesores de venta. 
Esto, sin duda,  incentivara por medio de este tipo de controles,  la realización de una 
gestión más eficiente y cercana con los anunciantes determinando continuamente 
oportunidades de mejora y actualizando de manera más regulada, los registros de la 
base de datos de clientes que contiene el CRM del Departamento de Publicidad. 
Conocer cada detalle de los  clientes es el fundamento para saber qué es lo que 
necesitan, cómo lo necesitan y cuándo lo necesitan. 
El supervisor tendrá como ámbito de acción el soporte  a las tres jefaturas en el área de 
GN Comercial en cuanto a las temáticas anteriormente mencionadas de revisión y 
aplicabilidad.  Estas jefaturas son: clientes directos, cuentas claves y las 
comercializadoras. 
El perfil del supervisor(a)  y/o coordinador(a)  que se requiere para abordar esta área 
de la propuesta debe tener las siguientes características: 
 Bachiller en Administración de Empresas. (indispensable) 
 Experiencia en manejo de personal y  bases de datos. 
 Persona Proactiva, Sociable y con facilidad de expresión y sintetización de ideas 






 Conocimientos acerca del mercado publicitario,  así como medios de difusión 
escrita y digital. (deseable) 
 Acostumbrado a trabajar en ambientes dinámicos y visualizado al cumplimiento 
de objetivos. 
 
4.6.1.3  Presupuesto para implementación del área de Supervisión. 
El puesto de supervisor y/o coordinador para las gestiones de revisión y aplicabilidad se 
estima en 550, 000 colones mensuales. 
 
 
4.6.2                 Comunicación. 
 
4.6.2.1  Antecedentes. 
“La comunicación tiene cuatro funciones principales dentro de un grupo u organización: 
control, motivación, expresión emocional e información”. 22 
Para esta parte de la estrategia,  se definen dos sub áreas de cobertura; una es a nivel 
interno de Grupo Nación representada por la eficacia en el flujo de la comunicación 
existente entre  asesores de venta y la Gerencia,  mientras que la  otra sub área es 
dirigida a lo externo de Grupo Nación, y ésta es representada por los canales de 
comunicación que utiliza la empresa para hacer publicidad o marketing del servicio de 
pauta publicitaria dentro del periódico La Nación,  aparte de los ya utilizados, los cuales 
son: Impresos del Grupo (prensa y revistas), el sitio web del Grupo y los asesores de 
venta. 
Por medio de la entrevista realizada a la Directora de GN Comercial Mariela Rodríguez  
y cuyos principales resultados fueron expuestos en el capítulo anterior, se logró 
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determinar que la fluidez en la  comunicación a nivel interno con los asesores de ventas 
dependía a nivel de las tres jefaturas,  del tipo y cantidad de clientes que se poseía,  así 
como la ponderación en el rubro ingresos que aportaban estos a la empresa, y en 
donde la gerencia manifestó estar más involucrada principalmente con los asesores 
que cubrían las cuentas de las “Agencias de Publicidad” y “Cuentas Claves”, dado que 
representaban gran parte de los ingresos captados a nivel de GN Comercial 
(aproximadamente el 46%).  Por lo tanto, queda en manifiesto que se necesita  un 
mayor acercamiento y mejora en cuanto a los canales de comunicación con los 
asesores pertenecientes  a “Clientes Directos”,  principalmente. 
Se considera que  este comportamiento a pesar de ser normal y, por lo general, 
manifestarse  en cualquier empresa dado que existen relaciones comerciales que por 
sus características dejan mayores márgenes de ganancias a la compañía, y por ende, 
necesitan de mayores atenciones, no es del todo correcta dado que 
independientemente de la magnitud de ingresos que genere un anunciante, la 
excelencia de Grupo Nación debe radicar por brindar no solo un servicio, sino en la 
aplicación de normativas estándar en cuanto a calidad y seguimiento, lo cual solamente 
se logrará  abarcando la totalidad de áreas que involucran a la comercializadora. 
En cuanto a la comunicación a lo externo representada por la publicidad y el marketing 
que realiza Grupo Nación  para promocionar el servicio de pauta en el periódico La 
Nación, se considera necesario la utilización de otros medios de difusión aparte de los 
mencionados anteriormente que permitan alcanzar y concientizar a las nuevas 
generaciones de comerciantes y empresarios sobre las ventajas  que posee el servicio, y 
no solamente dar por sentado que “todos” conocen que en el periódico La Nación se 
pueden promocionar sus productos y servicios en determinado momento. Además, 
dado el periodo actual que vive Grupo Nación en cuanto a  reducción de costos y que 
representa una influencia directa en la merma de inversiones por las que pasa la 
empresa, se toman como parte de la propuesta a implementar en esta área, medios de 
difusión considerados de bajo impacto económico y  que puedan servir para el 





4.6.2.2  Propuesta. 
4.6.2.2.1 Comunicación a lo interno 
Por medio de la contratación del supervisor es que se espera que el canal de 
comunicación  entre la Gerencia y los asesores de venta representados,  
principalmente, por el área de “Clientes Directos” sea más eficiente. Este primer 
eslabón que,  en cierta forma,  por las reestructuraciones a nivel de capital humano que 
ha experimentado la comercializadora se perdió, es de suma importancia que se 
reactive para poder abordar dudas, inconvenientes, temores, expectativas y cualquier 
aspecto relevante que necesite ser del conocimiento por parte de la Gerencia, así como 
de directrices y normativas que los asesores de ventas necesiten conocer por parte de 
ésta.  En la siguiente figura,  se muestra gráficamente lo que se espera con la apertura 







Igual se pretende que, con esta contratación, exista una relación más cercana y 
personalizada con los asesores de venta, en donde por medio de reuniones periódicas 
e individuales se puedan obtener,  tanto a nivel laboral como motivacional datos del 
ambiente que rodea a los colaboradores. 
Asimismo, se le sumarán a las labores del nuevo supervisor la aplicación de un 
instrumento estándar para medir la satisfacción laboral de todos los asesores que 
forman parte de la comercializadora. 
 
4.6.2.2.2 Comunicación a lo externo 
Para esta sub área,  se propone la utilización de tres medios de difusión alternativos  y 
considerados capaces de cumplir con el objetivo de hacer publicidad sobre todo lo 
relevante al servicio de pauta publicitaria dentro del periódico La Nación. Estos como 
parte de la estrategia gerencial que se está desarrollando se detallan a continuación: 
 
 Publicidad en Cines: 
Este es un medio  con mayor comodidad en cuanto a precios en relación con  otros  y el 
cual permite colocar anuncios de acuerdo con películas que son de interés para 
determinado público meta. En una nota tomada del Financiero del año 201223, Gustavo 
Halsband director de la agencia de publicidad HWP, asegura que la principal ventaja es 
que el público presente en las salas es cautivo, pues muy difícilmente deja de observar 
las pantallas. 
Es por esto que se decide tomar en cuenta este medio aún no explorado por Grupo 
Nación para hacer publicidad del servicio de pauta en el periódico La Nación. Para esto 
se propone la contratación de los servicios de una de las cadenas de cine de mayor 
trayectoria a nivel nacional: Cinemark. 
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Cinemark cuenta con 16 salas de cine en dos complejos a nivel nacional, Multiplaza del 
Este y Multiplaza Escazú con una capacidad promedio de 204 personas por sala y una 
asistencia mensual de 86000 personas en promedio24  
Entre los beneficios que presenta esta modalidad de publicidad se mencionan: 
 Excelente imagen y sonido espectacular. 
 No zapping (cambiar de canales). 
 Capacidad de segmentación mediante la selección de películas. 
 Audiencia cautiva y positiva. 
 Ambiente agradable. 
A continuación,  se presenta gráficamente cómo se esperaría que el servicio de pauta 
fuera captado por medio de la utilización de este mecanismo: 
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 Publicidad en plataforma de mensajería Whatsapp y en la red social Facebook: 
Whatsapp es,  en la actualidad, un medio de difusión publicitaria ampliamente 
utilizado. A pesar de su reciente aplicabilidad en esta área del mercado empresarial, 
presenta la facilidad de difusión de la información hacia el mercado meta dado la 
amplia posesión de teléfonos inteligentes por parte de los usuarios a nivel nacional, y 
principalmente,  por la portabilidad de la aplicación Whatsapp en estos. 
Entre las ventajas que presenta este medio se pueden mencionar: 
 Envío masivo,  tanto de textos, imágenes, audio, videos y localizaciones. 
 Obtención de respuesta directa por parte de un potencial interesado en 
caso de que éste responda el mensaje. 
 Notificación de notificación y lectura del mensaje.  
 Herramienta publicitaria de bajo costo. 
En cuanto al Facebook,  Grupo Nación,  igualmente,  podría sacarle mucho provecho 
dado su amplio espectro de cobertura y cantidad de usuarios a nivel nacional,  en 
donde la red social lanzó una plataforma especialmente diseñada para los interesados 
en realizar publicidad, ésta es la denominada Facebook Ads. Con ésta se podrá 
promocionar la  Página de Facebook de Grupo Nación para Empresas, Tienda Online, 
Evento o Aplicación y pagar solamente por los clics recibidos. 
Entre las ventajas que se pueden mencionar por la utilización de esta aplicación se 
pueden mencionar: 
 Da la posibilidad de segmentar muy detalladamente y ajustar los anuncios al 
cliente ideal. 
 Viralización absoluta de los anuncios: Facebook permite que los anuncios se 
expandan cada vez más entre los amigos de sus fans, lo cual es muy favorable 
ya que  una recomendación tiene mucha más fuerza cuando viene de alguien 





 Es muy económico ya que solo se paga por los clics obtenidos: de modo que si 
se logra hacer una segmentación adecuada y redactar un anuncio atractivo, se 
conseguirá mostrar los  anuncios a gente realmente interesada en ellos, 
sacando un beneficio aún mayor. 
 Otorga la posibilidad de interactuar con los usuarios: mediante juegos, sorteos, 
concursos o simples encuestas con opciones, pudiendo así conocer sus 
intereses y utilizarlos en favor de su empresa. 
 Podrá medir los resultados obtenidos: gracias a los informes detallados que 
entrega Facebook, lo que brinda la posibilidad de optimizar cada vez más la 
campaña e incrementar su performance. 
A continuación,  se muestra lo que sería una representación gráfica de la utilización de 







 Publicidad en paradas de autobuses o Mupis: 
En la actualidad, éste es un medio ampliamente utilizado y en donde se ha 
comprobado su efectividad para transmitir el mensaje deseado. Este medio posee una 
penetración del 94% a nivel de GAM con un porcentaje de recordación del 63%25 lo que 
lo ubica como una excelente opción para la promover la utilización de la pauta 
publicitaria en el periódico La Nación. 
Entre las ventajas que se pueden mencionar por la utilización de este mecanismo se 
mencionan: 
 Posicionamiento efectivo de las marcas. 
 Extiende la vida de las campañas. 
 Destaca los beneficios del producto. 
 Mayor alcance, especialmente en niveles socioeconómicos ABC+, comparado 
con otros medios publicitarios. 
 Capacidad comprobada de mayor frecuencia. 
 Penetración efectiva en la mente de los consumidores. 
 Un foro de exhibición al alcance de todos los grupos de consumidores. 
 Excelente medio alterno para la recordación de marcas. 
A continuación, se presenta gráficamente cómo podría utilizarse este medio para 
realizar publicidad de la pauta publicitaria en el periódico La Nación: 
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4.6.2.3  Presupuesto para implementación del área de comunicación a lo 
externo. 
 Pauta en Cine: 
Para llevar a cabo la publicidad por éste existen dos opciones: 
1. Slide Digital: es un clip animado que se proyecta mientras inicia la película, por 
lo general diluido entre las trivias, según el número de salas y la cantidad de 
veces que se proyecte el Slide variará el precio.  Tomando como base la 





total de exposiciones por mes del Slide que serían 5400 en las 12 salas, el precio 
total por el mes serán de $6,000. 
2. Cine Spot: es un comercial que se proyecta previo al inicio de la película y éste 
puede ser proyectado en las 16 salas  de cine de la cadena. Tomando como base 
la utilización de la mayor cantidad de salas que serían 16, en donde el total de 
proyecciones del Spot por mes sería de 2400, el precio total sería de $16560. 
 
 Pauta en Whatsapp y Facebook: 
Para la herramienta de Whatsapp, se contrataría  a la empresa Tecnologías SMS 
ubicada en Curridabat  especializada en esta clase de servicios. Se utilizaría la base de 
datos que ellos poseen para la realización inicialmente de 10,000 envíos de mensajes 
con la publicidad de Grupo Nación a posibles anunciantes del GAM, previamente, 
segmentados por edad  y desempeño laboral. 
El costo por cada envío es de 22 colones, lo que daría una inversión de 220,000 
colones. 
En cuanto a la creación de un perfil por medio de la utilización de Facebook Ads, no se 
podría estimar un costo de con exactitud la inversión por realizar, lo que sí se tiene 
para determinar el costo es el mecanismo de puja a utilizar o cómo es que quiero yo 
pagar por la publicidad, los cuales están previamente determinados y son: por clic 
(CPC), por impresiones (CPM) o por CPM Optimizado. En los dos primeros se pagará 
cada vez que alguien haga clic en el anuncio o por cada mil impresiones 
respectivamente.  
En la puja por CPM Optimizado, Facebook mostrará el anuncio a las personas que estén 
incluidas en el público  y tengan una mayor probabilidad de indicar que les gusta la 
página. Por lo que se puede determinar  que a diferencia de los dos anteriores, no se 
podrá establecer la puja, sino que ésta quedará definida en función de las chances que 





A pesar de la situación anterior, se puede definir la cantidad de $150 durante  un mes y 
utilizar el mecanismo de CPC o puja por clic,  observar el comportamiento en cuanto al 
número de clics recibidos e, igualmente, dependiendo de este comportamiento, 
determinar si el mecanismo de puja es el indicado. 
 
 Pauta por Mupis: 
Para la utilización de este mecanismo,  se contrataría los servicios de la empresa Grupo 
de Equipamientos Urbanos de Costa Rica (EUCOR) quien es la que gestiona la 
comercialización de publicidad exterior, en vía pública, con sentido de orden, respeto al 
espacio público y compromiso social. 
Por el alquiler mensual del circuito de 85 caras de  Mupis o “Parabuses” el costo es de 
$14,025.  Aunado a esto, el costo de la impresión de pautar en los Mupis por medio de 
la empresa de impresión Full Color ubicada en la carretera principal de Pavas, dada 
impresión tiene un costo de $14.69, dando un costo total por las 85 impresiones de 
$1,249.  
A modo global, el costo,  tanto del alquiler de los Mupis como de las impresiones por el 
periodo de un mes sería de $15,274. 
 
4.6.3                 Capacitación. 
 
4.6.3.1  Antecedentes. 
Para algunos empleadores la capacitación solo representa un gasto; sin embargo, al  
analizar los beneficios que se pueden obtener de ésta,  su opinión respecto de ella 
suele cambiar, ya que comprueban que las ganancias que se obtienen son mayores que 
el capital que desembolsan, pues los conocimientos adquiridos incrementan la 





Entre las ventajas más comunes que tiene capacitar al personal de publicidad, 
comunicaciones y servicios se mencionan: 
 Se incrementan los conocimientos en los puestos de trabajo, y se brindan 
nuevas estrategias para realizar sus actividades con mayor creatividad.  
 Se promueve,  tanto el desarrollo profesional como personal de los empleados.  
 Se percibe un trabajo de mayor calidad, al haber más experiencia en la 
ejecución de las funciones.  
 Incrementan las ganancias económicas para las compañías.  
 Se promueve una mejor comunicación institucional y con los públicos externos.   
 Los trabajadores aprenden a aplicar las nuevas tecnologías en la creación de 
anuncios publicitarios y políticas de comunicación. 
Por medio de los resultados expuestos en el capítulo anterior, se pudo comprobar, 
tanto por los propios asesores de ventas como por la misma Gerencia  que las 
capacitaciones son parte importante de los colaboradores de GN Comercial. Todos los 
asesores de ventas manifestaron haber sido capacitados en distintos temas de sus 
ámbitos de acción, aun así mostraron interés en varios temas que consideraron 
importantes de ser abarcados como parte de futuras capacitaciones.   
 
4.6.3.2  Propuesta. 
Como parte de la propuesta gerencial de esta área se recomienda la contratación de los 
servicios del prestigioso programa internacional de ventas conocido como 
Entrenamiento Sandler, el cual es brindado por el Sandler Training Costa Rica y que ya 
en una ocasión fue impartido a los asesores de ventas de GN Comercial,  pero no volvió 
a ofrecerse.  Esto ha ocasionado que,  en la actualidad,  solamente un grupo de 
asesores de venta que aún se encuentran  activos en la compañía gocen del beneficio 





Es un programa que pretende brindar herramientas para mejorar los procesos 
comerciales. Se establecen tres áreas necesarias para el éxito: la actitud, el 
comportamiento y la técnica. Cada sesión de capacitación incluye una combinación de 
talleres, prácticas apegadas a la vida real, clínicas de solución de problemas y casos.26 
 
4.6.3.3  Presupuesto para implementación del área de capacitación. 
A pesar de que no se pudo obtener el monto exacto por la compra del servicio de 
ventas que brinda Sandler Training Costa Rica, realizando un sondeo con los que en su 
momento recibieron la capacitación anteriormente con este mismo proveedor, se 
estima que el costo rondaría los $5000 para todo el equipo de asesores de venta. 
 
4.6.4                 Motivación. 
 
4.6.4.1  Antecedentes. 
La motivación se define como los procesos que inciden en la intensidad, dirección y 
persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecución de un objetivo. 27 
Esta como parte de la estrategia gerencial que se está proponiendo, presenta un 
ámbito de aplicación, específicamente,  a la que concierne al gremio de los asesores de 
venta, quienes por medio de los resultados expuestos en el capítulo anterior 
expresaron tener un nivel aceptable de motivación hacia las labores que se estaban 
ejerciendo y el entorno que envolvía el ambiente laboral. 
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Grupo Nación se caracteriza por siempre estar en búsqueda de la mejora continua en 
todo lo que realiza, por lo que el área de la motivación,  igualmente,  tiene que ser una 
de ellas. 
Igualmente,  se pudo evidenciar por medio de los resultados que arrojó el instrumento 
aplicado a la muestra de asesores de ventas del capítulo anterior, que factores como el 
plan de bonificaciones y el salario base recibieron calificaciones de “Nada Satisfecho”, 
por lo que sería bueno contemplar posibilidades de mejora hacia esta temática. 
Se tiene el conocimiento que a pesar de que el aspecto económico es un motivador 
muy importante para cualquier trabajador, existen mecanismos muchas veces 
intangibles como palabras de agradecimiento, aliento, orgullo y felicidad que,  en 
algunas ocasiones, representan un impulsador de gran envergadura para mantener a 
un trabajador motivado con las labores que realiza. 
 
4.6.4.2  Propuesta. 
Se consideran importantes la cobertura de 3 elementos en específico, los cuales son: 
 El dinero: 
Como parte de este rubro se estaría exponiendo  a la Junta Directiva de Grupo Nación 
la posibilidad de implementar lo que se podría denominar como un “bono fantasma”, 
dado que sería una variante en el tope requerido para empezar a comisionar con  el 
grueso de ventas cerradas en un periodo determinado, pero sin que el involucrado esté 
consciente de la situación. 
Con esto se estaría garantizando que una disminución en el límite superior o techo para 
alcanzar la meta de ventas (anónimamente hablando) no equivaldría,  específicamente, 
a una disminución en los ingresos por la comodidad o despreocupación de los 
involucrados, quienes al sentirse que están sobrepasando la meta podrían entrar en 





 El buen trato laboral: 
Aquí entra en juego otra de las funciones que estarían a cargo del nuevo supervisor una 
vez contratado, el cual daría soporte y comunicación entre todos los involucrados (ver 
nuevamente figura 10) quien por medio del trato directo y periódico con los asesores 
de venta, estaría enterado y  podría estructurar una imagen sólida de la insatisfacción 
en este aspecto por parte de alguno de los involucrados en caso de existir. 
Por medio de la aplicación de encuestas de satisfacción laboral en donde se tocarían 
aspectos relacionados con esta temática, se podrían establecer medidas y aplicar 
acciones en caso de la presencia de un trato laboral incorrecto. 
 
 El reconocimiento por el trabajo: 
En Grupo Nación implementa esta clase de acciones, pero por lo general,  solamente a 
nivel  departamental, en donde se dan reconocimientos,  tanto tangibles (entradas al 
cine, a partidos de futbol, espectáculos, restaurantes) como intangibles (felicitaciones 
con palabras y con pósteres  colocados en los casilleros de los asesores indicándoles su 
contribución al logro de objetivos), pero como se mencionó, solo se enteran los que 
pertenecen a GN Comercial y algunas otras personas que comparten instalaciones 
laborales. 
Grupo Nación cuenta con 1302 empleados a la fecha, por lo que se podría estimar que 
solamente el 10% de toda la población laboral se entera del alcance de un logro tan 
importante como el que puede aportar un vendedor de publicidad en el periódico La 
Nación, y que como se ha venido exponiendo desde el inicio del desarrollo de la 
presente investigación, en conjunto estos ingresos representan la  principal fuente de 
ganancias de todo el Grupo. 
Ante esta razón es que se considera que no solamente toda la empresa, sino 





presentan) se deben involucrar en esta temática,  quitando la imagen que podría 
generarse de que las altas esferas de la empresa no se involucran en este tipo de 
acontecimientos porque es deber del asesor de ventas “vender”. 
Se propone como parte del involucramiento de la Presidencia Ejecutiva, que conforme 
con el alcance de las metas de los asesores de ventas del área de GN Comercial, se 
envíe un correo a nivel corporativo comentando,  específicamente, los logros 
alcanzados por los involucrados, permitiendo que ya no solamente una pequeña 
fracción de la compañía se entere de la importancia en el logro alcanzado, sino creando 
conciencia de que como Grupo, se necesita estar unidos y que a nivel general, el 
incremento de estas metas benefician no solamente a GN Comercial, sino a todos y 
cada uno de las personas que pertenecen a la compañía, incluido el dueño de ésta. 
 
4.6.4.3  Presupuesto para implementación del área de motivación. 
Este punto queda por definir dado que se necesita la exposición de los rubros 
mencionados en esta parte de la estrategia a la Presidencia Ejecutiva de Grupo Nación, 
al menos en los que se necesite la dispensación de presupuesto para la 





4.7 Presupuesto global para la implementación de la estrategia gerencial. 
 
 
Una vez expuesta como parte del presente capítulo, la propuesta de una estrategia 
gerencial como mecanismo para fortalecer la relación con el anunciante y en espera de 
la revisión y análisis para una posible aprobación e implementación por parte de la 
Presidencia Ejecutiva de Grupo Nación, es que se procede en el capítulo 5 y final, a 











CAPÍTULO V: CIERRE DE LA INVESTIGACIÓN 
 
5.1     Conclusiones. 
La disminución en la venta de publicidad en el periódico La Nación que durante muchas 
décadas fue el baluarte de Grupo Nación dado la magnitud de ingresos que aportaba a 
la empresa,  a puesto en marcha diferentes planes de contingencia para mitigar en 
cierta medida el impacto que ha golpeado fuertemente las arcas de la compañía. Entre 
estos mencionados  planes de contingencia implementados en los últimos años, 
lastimosamente, han estado presentes como parte de la posición adoptada por la 
empresa hacia la  disminución de los costos y gastos corporativos; las 
reestructuraciones interdepartamentales que se han traducido en pérdida de empleos 
y cierre de productos que a pesar de contar con muchos años como parte del catálogo 
de la empresa, fueron considerados como no indispensables para mantener la 
estabilidad de Grupo Nación como negocio a corto plazo. 
Grupo Nación como empresa líder en el mercado de la comunicación a nivel nacional, 
posee la noción de la importancia  hacia el fortalecimiento de la relación con los 
anunciantes que pautan en el periódico La Nación,  dado que a pesar de las acentuadas 
caídas en ingresos por este concepto, todavía este mercado sigue representando la 
mayor ponderación en cuanto a ganancias para la compañía.  Igualmente, se tiene la 
concientización de que este fortalecimiento que debe imperar, solo es materializable si 
a lo interno de la compañía los involucrados  estructuran de una manera adecuada la 
gestión que se realiza. 
A pesar de esto se carece de controles  estrictos y realizados de manera más periódica 
que brinden una cobertura a las temáticas de satisfacción del servicio y laboral hacia 
los anunciantes y asesores de venta respectivamente,  así como del correcto ingreso de 
los registros de los anunciantes a la base de datos de CRM del Departamento de 





A su vez, se invierte mucho dinero en múltiples capacitaciones que abarcan muchas 
temáticas, pero que no se centraliza en las que podrían brindar cobertura a las reales 
necesidades que presentan los asesores de ventas actualmente, y que se pusieron en 
evidencia por medio de los resultados registrados en el capítulo 3. 
Los canales de comunicación a nivel asesor – gerencia necesita ser mejorado, 
principalmente,  hacia los asesores que poseen las cuentas de “Clientes Directos”. 
A pesar de todas las oportunidades de mejora que se lograron determinar y que fueron 
la base de la propuesta de la estrategia gerencial como mecanismo  para fortalecer la 
relación con el anunciante expuesta en el capítulo anterior, se rescata que el nivel de 
motivación actual de los asesores de venta se podría catalogar como más que 
aceptable acompañado de la satisfacción de contar con un patrono como Grupo 
Nación, y ser parte de una organización tan prestigiosa a nivel nacional. 
Se enfatiza en la obligación de realizar la migración de todo el contenido que, 
actualmente,  se presenta de manera escrita en el periódico La Nación, así como los 
servicios que brinda en cuanto a venta de publicidad a plataformas digitales que se 













5.2       Recomendaciones. 
Se  considera como una prioridad la aplicación  de encuestas de manera  periódica que 
abarquen temas de satisfacción, tanto a lo interno como externo de Grupo Nación, 
permitiendo mantener un ambiente en donde los colaboradores de GN Comercial 
puedan optimizar los resultados a la vez que se obtienen datos que permitan 
determinar oportunidades de mejora respecto del servicio de pauta brindado. 
Contar con un supervisor que realice el  debido seguimiento  en relación con  toda la 
información relevante acerca de los anunciantes y que es ingresada por los mismos 
asesores de ventas, esto  para poder realizar una adecuada trazabilidad de los clientes 
en el momento cuando se necesite y poder determinar igualmente posibles 
oportunidades de mejora. 
Igualmente,  se recomienda la capacitación de los asesores de venta,  específicamente, 
en el campo de las ventas y que abarque temáticas en el ámbito publicitario actual, 
esto dado que fueron temáticas que los mismos asesores manifestaron considerar 
importantes para fortalecer los conocimientos que poseían y mejorar las gestiones que 
se realizaban. 
El involucramiento de la Presidencia Ejecutiva en el tema de motivación cuando se den 
situaciones de asesores de ventas que sobrepasan las expectativas se considera 
importante, esto para fortalecer el vínculo entre las partes y la identificación con los 
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